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Naslov: Oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz 
 
Povzetek 
V diplomskem delu raziskujemo oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz. V  
prvem delu se osredotočamo na pomen izobraževanja v času recesije, opišemo in opredelimo 
vrste oblik, ki se pojavljajo v andragoški literaturi, ter podrobno predstavimo, kako poteka 
izobraževanje v podjetju. Vse to nam predstavlja osnovo za nadaljnjo obdelavo in primerjavo 
konkretnega primera s teoretični delom. 
V empiričnem delu smo z metodo študije primera raziskali oblike izobraževanja zaposlenih v 
podjetju Revoz. Analiza primera je pokazala, da v podjetju vključujejo vse oblike 
izobraževanja, ki jih opredeljujejo avtorji v andragoški literaturi. Recesija v Revozu na 
vključevanje teh oblik ni vplivala, saj so ostale enake kot v času pred njo, to pa zato, ker je 
Revoz močno podjetje, ki kljub krizi enako vlaga v izobraževanje zaposlenih. Ugotovili smo 
tudi, da sta za izbor določene oblike temeljna dva dejavnika: vsebina in cilj, kaj se želi z 
določenim izobraževanjem doseči. Poleg tega smo ugotovili, da so vse oblike izobraževanja z 
vidika prenosa znanja učinkovite, vendar so nekatere bolj kot druge. Tiste bolj učinkovite so 
delavnice, mentorstvo, akcijsko učenje, koučing in usposabljanje na delovnem mestu, 
katerega smo podrobneje predstavili tudi v empiričnem delu diplomske naloge.  
Poleg tega smo izvedeli, da se oblike, ki jih vključujejo pri zunanjem izobraževanju, 
razlikujejo od oblik, ki jih imajo pri notranjem izobraževanju. Izven podjetja izvajajo 
seminarje in delavnice, znotraj podjetja pa strokovnjaki vključujejo vse ostale vrste oblik 
izobraževanja, s čimer omogočajo večjo usklajenost s specifičnimi potrebami in cilji podjetja 
ter imajo tako večje možnosti za prenos pridobljenih znanj in spretnosti v delovno okolje. Pri 
samem organiziranju oblik pa ovir nimajo. 
Ključne besede: Izobraževanje odraslih, izobraževanje zaposlenih v podjetjih, oblike 
izobraževanja, usposabljanje na delovnem mestu, učinkovitost. 




                                                                       
 
 
Title: Various Forms of Training of Employees in the Company Revoz 
 
Abstract 
The objective of the diploma thesis is to explore forms of training of employees in the 
company Revoz. The first part focuses on the importance of employee training during the 
period of recession; it provides the description and definition of different forms of employee 
training found in the adult education literature. In addition, the process of training in a 
company is presented in detail. All this theoretical information thus serves as a basis for 
further processing and comparison of an actual case and the theoretical work.  
In the second – empirical part, the forms of employee training are examined through a case 
study in the vehicle manufacturing company Revoz. The analysis shows that all the forms of 
employee training found and defined in the adult education literature are present in Revoz. 
The recession did not have a dramatic influence on the implementation of these forms of 
training in Revoz – they have remained the same as before, prior to the recession. The reason 
behind this is that the Revoz company is very strong and stable, and despite the crisis it 
equally funds the employee training. Furthermore, it has been proven that two fundamental 
factors play a significant role in the selection of the appropriate form of training: the contents 
and the goal – what the aim of various forms of training is. Additionally, the case study finds 
all forms of employee training effective, yet, some more than others. The more effective 
forms include workshops, mentoring, action learning, coaching and on-the-job training (OJT). 
The latter has also been closely looked at in the empirical part of the thesis.   
What is more, the thesis shows that the forms which are a part of internal training differ from 
the forms included in external training. Externally, employees participate in seminars and 
workshops, whereas internal – on-the-job training (OJT) sees experts use all other forms of 
training. This enables higher fulfilment of specific needs and goals of the company and 
consequently, a higher possibility for the transfer of gained knowledge and skills into the 
working environment. The Revoz company does not have any problems or difficulties with 
the organization of the employee training process.  
Keywords: adult education, employee training in a company, forms of employee training, on-
the-job training (OJT), efficiency.    
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Hitre spremembe, ki se pojavljajo na trgu, zahtevajo od vodstva podjetij nenehno prilagajanje 
in hitro odzivnost. V današnjem svetu ob vplivih globalizacije, kjer vlada močna konkurenca, 
ostajajo specifična znanja, raziskave in razvoj, inovativen kader ter ustrezno izobraženi 
zaposleni najmočnejša strategija podjetja za preživetje. 
Zato je vlaganje v izobraževanje eden izmed najpomembnejših dejavnikov v vsakem podjetju, 
saj vpliva na doseganje boljših rezultatov, kompetentnosti in posledično h kvalitetnejšim 
proizvodom podjetja in tako večji konkurenčnosti na trgu. 
Vir konkurenčne prednosti tako niso več samo kapital in nova ter sodobna tehnologija, 
temveč visoko usposobljeni zaposleni, ki bodo s svojimi svežimi idejami in z inovativnim 
pristopom bistveno pripomogli k večji uspešnosti podjetja. Vlaganje v izobraževanje 
zaposlenih v času gospodarske krize za podjetja predstavlja velik problem, hkrati pa tudi izziv 
in edino rešitev za obstoj, vendar se tukaj sprašujemo, ali se vodstvo podjetij tega zaveda ali 
pa zaradi pomanjkanja finančnih sredstev režejo in varčujejo ravno na področju izobraževanja 
zaposlenih? 
Zelo pomembno za podjetja je, da se vodstvo primerno in ustrezno pripravi na nastalo 
situacijo ter skupaj z zaposlenimi poišče ideje in rešitve (predvsem na področju 
izobraževanja) za uspešno poslovanje v prihodnje. Podobno stanje je tudi v Sloveniji, v 
kriznih časih primanjkuje denarja in sredstev za vlaganje v razvoj podjetij, vendar je za 
uspešno poslovanje podjetja kljub temu pomembno, da se vlaga v izobraževanje kadrov in 
tako z znanjem, ki ga zaposleni pri tem pridobijo, lahko konkurira drugim. Na trgu so 
konkurenčna le tista podjetja, ki se lahko hitro prilagodijo novim, težjim razmeram in ki lahko 
poslujejo tudi z nižjimi stroški dela. 
To velja še posebej za mala in srednja podjetja, ki imajo v tem času resen problem, saj je 
težko optimizirati delovni proces in se preusmeriti v proizvodnjo novega izdelka z novimi 
tehnologijami, če je del zaposlenih neustrezno izobražen in zato težko prilagodljiv ali, 
drugače povedano, uporaben le za eno delovno mesto. Vsekakor pa tudi pri velikih podjetjih 
brez izobraževanja kadrov ni napredka in konkurenčnosti.  
Vse več se govori tudi o odpuščanju delavcev (ogroženi so predvsem neprimerno izobraženi 
in starejši), kar pa ni prava rešitev. Boljša rešitev od odpuščanja je, kot že rečeno, 
izobraževanje delavcev. S tem se strinja tudi predsednik Združenja delodajalcev Slovenije 
Borut Meh (2012), ki pravi, da bo vsak pameten delodajalec vseskozi vlagal v izobraževanje 
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zaposlenih in ob tem našteva tudi več različnih načinov in oblik takega izobraževanja. Od 
tega, da jim omogoča izobraževanje ob delu, do tega, da delavce napoti na seminarsko 
izobraževanje ali v podjetju vodi oblike stalnega usposabljanja (Zorko, 28. 11. 2012, str. 1). 
 
Tematiko diplomske naloge smo si izbrali ravno na podlagi zgoraj omenjenih aktualnih 
gospodarskih razmer (čas recesije) v svetu in tudi pri nas, ki ima tako kot na številna 
pomembna področja življenja vpliv tudi na področje izobraževanja. 
Konkretno nas je zanimalo, kako je z vlaganjem v izobraževanje kadra v podjetjih, kjer je v 
kriznih časih, ko denarja primanjkuje, za uspešno poslovanje zelo pomembna konkurenčnost, 
za kar vodstvo lahko poskrbi z vlaganjem v izobraževanje zaposlenih. Kar pa se konkretno 
tiče izobraževanja, je v tem času še kako pomembno, da je učinkovito. 
Na učinkovitost izobraževanja pa vpliva tudi pravilen izbor oblik izobraževanja, kar pomeni, 
da je zelo pomembno, katere oblike izobraževanja se v podjetjih organizirajo. Tako smo se 
odločili podrobneje raziskati, kako izbor oblik izobraževanja vpliva na uspešno izobraževanje 
odraslih v podjetju. 
 
V diplomski nalogi bomo v teoretičnem delu opredelili izobraževanje odraslih in opisali 
trenutno stanje izobraževanja odraslih v Sloveniji (kakšna je izobrazbena struktura odraslega 
prebivalstva in kako je z vključenostjo odraslih v izobraževanje).  
 
Polega tega bomo predstavili tudi izobraževanje zaposlenih v podjetjih (kako je z vlaganjem, 
kakšni so trendi financiranja in kako je glede izbora izvajalcev za izobraževanje). V 
nadaljevanju bomo opredelili značilnosti formalnega, neformalnega in priložnostnega učenja 
in izobraževanja, poleg tega bomo opisali še različne oblike izobraževanja, kjer bomo opisali 
razlike med oblikami in metodami izobraževanja ter različne kvalifikacije oblik (opredelitve 
oblik v literaturi o kadrovskem menedžmentu in oblike v andragoški literaturi). 
 
Empirično raziskavo smo izvedli v podjetju Revoz, za katerega menimo, da je kot uspešno 
podjetje v času recesije dober primer, ki je lahko glede organizacije izobraževanja in oblik 
dober zgled tudi drugim manj uspešnim podjetjem. V empiričnem delu diplomske naloge 
bomo opisali podjetje Revoz, njegovo zgodovino, proizvodnjo, trajnostni razvoj in potek 
izobraževanja. V nadaljevanju bomo opredelili raziskovalni problem in namen ter 
raziskovalna vprašanja. Opredelili bomo metodologijo, nato pa predstavili interpretacijo 
zbranih podatkov ter sklepne ugotovitve. 
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1. SPLOŠNO O IZOBRAŽEVANJU ODRASLIH V SLOVENIJI 
 
1.1. Opredelitev izobraževanja odraslih in vseživljenjskega učenja in izobraževanja 
 
Preden preidemo na opis in opredelitev izobraževanja zaposlenih, kar je tema te diplomske 
naloge, bomo na kratko opisali področje izobraževanja odraslih v kontekstu vseživljenjskega 
učenja danes. Opredelitev odrasle osebe, ki je v izobraževanje odraslih vključena, je več, a v 
nalogi se bomo osredotočili na andragoški koncept, ki ne izhaja iz osebnih značilnosti 
posameznika, temveč izhaja iz položaja, ki ga ima posameznik v izobraževalnem ali učnem 
procesu. Tu je potrebno poudariti, da je tudi znotraj andragoške opredelitve odraslega veliko 
avtorjev, ki odraslost opredeljujejo različno. V nadaljevanju bomo navedli eno izmed novejših 
opredelitev. 
 
Ličnova (2006) odraslega človeka z andragoškega vidika interpretira kot tisto osebo, ki se ob 
drugih socialnih vlogah ponovno vrača v organizirano izobraževanje, nadaljuje svoje 
izobraževanje samostojno ali se uči kako drugače. Ob tem pa mu izobraževanje večinoma ne 
predstavlja glavnega vira potrjevanja, ampak je izobraževanje zanj vzporedna vloga, ki se 
prilega vlogi na delu, v zasebnem življenju, v prostem času in dejavnosti v skupnosti. Od vseh 
naštetih življenjskih vlog pri odraslem človeku pa večino avtorjev meni, da je vloga 
zaposlenega tista, ki ga najbolj opredeljuje. Se pravi, izobraževanje odraslih zajema tiste ljudi, 
ki so že zaposleni in želijo svoje znanje še razširiti (Ličen 2006, str. 33–34).  
 
Izobraževanje odraslih je po Unescovi definiciji »celota organiziranih izobraževalnih 
procesov katere koli vsebine, stopnje in uporabljenih metod, bodisi formalno ali drugače 
bodisi da nadaljuje ali nadomešča začetno izobraževanje v šolah, kolidžih in univerzah, z 
oblikami usposabljanja vred. V teh procesih osebe, ki jih v posameznih družbah štejejo za 
odrasle, razvijajo svoje zmožnosti, bogatijo svoje znanje, zboljšujejo ali spreminjajo svojo 
strokovno ali poklicno usposobljenost, stališča in vedenje, da bi se lahko polnovredno 
osebnostno razvijale in sodelovale pri oblikovanju uravnoteženega in neodvisnega socialnega, 
gospodarskega in kulturnega razvoja« (prav tam, str. 16). 
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Jelenc (1991) za izobraževanje odraslih pravi, da ima dva temeljna pomena, širše ter ožje 
pojmovanje. Po širšem pojmovanju gre za proces, v katerem osebe s končanim ciklusom 
začetnega izobraževanja zavestno začenjajo kakršne koli sosledične in organizirane 
dejavnosti, s katerimi želijo spremeniti svojo informiranost, znanje in razumevanje ali pa 
spretnosti, veljavo in stališča. V ožjem pojmovanju pa gre za proces, v katerem osebe, ki so 
končale začetni ciklus izobraževanja, začenjajo sosledične in organizirane dejavnosti, ki niso 
usmerjene k pridobitvi poklica (Jelenc 1991, str. 17). 
 
Ličnova (2006) pa pojem izobraževanje odraslih opredeljuje kot vse vrste dejavnosti, v katere 
se odrasli vključujejo zato, da bi si pridobili spretnosti in znanje ter da bi oblikovali stališča in 
vrednote. Se pravi, gre za izobraževanje, ki je organizirano v ta namen, da se odrasli učijo. 
Vključenost odraslih v izobraževanje je še posebej pomembno v svetu hitrih sprememb, pri 
tem pa je potrebno pozornost usmeriti tudi na tisto učenje, ki poteka samostojno, priložnostno, 
izkušenjsko, ob spremembah sredi vsakdanjega življenja (Ličen 2006, str. 17).  
 
Ličnova v zvezi z besedno zvezo izobraževanja odraslih omenja dve razsežnosti. Prva zajema 
»procese izobraževanja ter razmerja v izobraževalnih dejavnostih, mrežo in vrste organizacij, 
ki opravljajo dejavnost, cilje dejavnosti, kar označijo kot intencionalno in organizirano 
dejavnost«. Druga pa obsega »učenje v odraslosti, ki se dogaja v vsakdanjem življenju ob 
spremembah, označuje »naravne« učne procese, ki so prepoznavni« (prav tam, str. 18). 
 
Da lahko razumemo, kaj pomeni izobraževanje odraslih v kontekstu vseživljenjskega učenja, 
je potrebno opredeliti vseživljenjsko učenje in izobraževanje.  
Govekar-Okoliš (2008) pravi, da vseživljenjsko učenje pomeni vse življenje trajajoč proces 
učenja, ki je postal del življenja posameznika. V pojmu učenje je lahko zaznati širino, 
prožnost, pri tem pa gre za pridobivanje znanja, spretnosti in osebnih lastnosti skozi 
posameznikovo življenje. Posameznik se s pomočjo učenja vse življenje nenehno oblikuje v 
svoji osebnosti, pridobiva znanje, predvsem z izkušnjami, spontano, nezavedno, torej 
nenačrtno (Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 39). 
 
Jelenc (2008) pa za koncept in strategijo vseživljenjskosti učenja pravi, da ta nadgrajuje 
izobraževanje, kakršno se je razvijalo in oblikovalo v preteklosti, in ponuja tudi po šolanju 
mladih ali formalnemu začetnemu izobraževanju nov izziv (Jelenc 2008, str. 43). 
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Pojem vseživljenjsko učenje je na osnovi zgoraj predstavljenih opredelitev širši koncept kot 
vseživljenjsko izobraževanje, ki pomeni le načrtovani del vseživljenjskega učenja. Pri 
vseživljenjskem izobraževanju je poudarek na izobraževanju posameznika skozi vse življenje, 
ki se odvija v družbi, v različnih inštitucijah (izobraževalnih, kulturnih, verskih, športnih itd.), 
s tem da je, kot že omenjeno, vedno vnaprej načrtovano (načrtno pridobivanje znanja, 
sposobnosti, spretnosti, navad, vrednot, izkušenj itd.) (Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 39). 
  
Ko skušamo umestiti vlogo izobraževanja odraslih v koncept vseživljenjskega učenja, lahko 
rečemo, da se je z nastankom koncepta vseživljenjskega učenja vloga izobraževanja odraslih 
nekoliko spremenila. Izobraževanje odraslih se ne kaže le kot dodajanje znanja, spretnosti in 
navad k tistim, ki so se že oblikovale v otroštvu. Koncept vseživljenjskega učenja osvetljuje 
izobraževanje odraslih kot dejavnost in proces, ki se odvijata v vseh obdobjih. V takšnem 
obnebju ima izobraževanje odraslih nalogo, da ustvarja razmere, v katerih lahko odrasli 
gradijo svoje znanje, oblikujejo vrednote, spretnosti kot inovacijsko znanje (Ličen 2006, str. 
92). 
Pri tem mora biti jasno, da skozi koncept vseživljenjskega učenja razumemo področje 
začetnega izobraževanja in področje nadaljnjega izobraževanja kot dve enakovredni in 
enakopravni področji oziroma področji, ki sta komplementarna dela istega sistema. Torej 
lahko rečemo, da koncepta vseživljenjskosti brez razvitega sistema izobraževanja odraslih 
sploh ni mogoče uveljaviti (Jelenc 2008, str. 11).  
 
Izobraževalna reforma leta 1996 je definirala izobraževanje odraslih kot samostojen sistem, ki 
je v nasprotju z drugimi področji v izobraževanju otrok in mladine poskušal uveljaviti svoj 
razvoj in delovanje po načelih vseživljenjskega učenja (Ivančič idr. 2010, str. 15). 
Kot vidimo, ima koncept izobraževanja odraslih v kontekstu vseživljenjskega učenja več 
različnih opredelitev. Vsak avtor ga razloži na svojevrsten način. Nekateri pa navajajo celo 
več opredelitev (npr. širša in ožja po Jelencu in dve razsežnosti pojmovanja po Ličnovi). 
Kljub temu pa je vsem pojmovanjem skupno to, da izobraževanje odraslih predstavlja 
področje nadaljnjega izobraževanja in je tako del vseživljenjskega učenja. Ta pa poteka 
kontinuirano skozi vse življenje (vse vrste izobraževanja v vseh življenjskih obdobjih). 
Poleg tega so si vsi avtorji enotni tudi v tem, da izobraževanje odraslih izhaja iz različnih 
človekovih potreb. 
Nekateri bi si radi pridobili boljšo izobrazbo zaradi boljšega delovnega položaja, spet drugi se 
izobražujejo izključno zaradi želje po novem znanju, za osebni razvoj, višjo kakovost 
Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani  Univerzitetni študijski program 
 
Ana Vilić: Oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz          14 
  
življenja idr. Oboji hkrati pa sodelujejo pri oblikovanju uravnoteženega in neodvisnega 
socialnega, kulturnega in gospodarskega razvoja. 
 
1.2. Vrste izobraževanja odraslih  
 
Izobraževanje odraslih se na splošno deli na formalno izobraževanje, neformalno 
izobraževanje, priložnostno učenje. Delitev na formalno, neformalno izobraževanje in 
priložnostno učenje odreja predvsem namembnost učne dejavnosti in ne raven 
formaliziranosti izpeljave izobraževanja, kar pomeni strukturiranost programa, kvalifikacijo 
učiteljev in ugotavljanje učinkov (Svetina in Dobnikar 2010, str. 15).  
 
1.2.1 Formalno izobraževanje 
 
Krajnc (1979) opiše formalno izobraževanje odraslih kot tiste vrste učenja ljudi, ki so 
organizirane v obliki šolskega dela, pouka za odrasle. Vzgojno-izobraževalni proces v celoti 
poteka v neposrednem osebnem stiku učitelja (andragoga) z učenci (odraslimi). Pravi tudi, da 
imajo vnaprej določeno število učnih ur, učiteljevo podajanje snovi in razlaga zelo velik 
pomen.  Pouk za odrasle je lahko organiziran v okviru oddelkov za odrasle pri rednih šolah ali 
pa je organiziran v okviru posebnih šol za odrasle, ko se ti (po prekinitvi z delom v redni 
zaposlitvi) vključijo v nadaljnje izobraževanje (Krajnc 1979, str. 78). Po Jelencu (1991) je 
formalno tisto izobraževanje oziroma učenje, ki naj bi pripeljalo do neke vrste formalno 
potrjenih izobraževalnih rezultatov, kot so dosežena stopnja izobrazbe, diploma ali poklicna 
kvalifikacija (Jelenc 1991, str. 30). 
Pojem formalno izobraževanje odraslih lahko opredelimo kot učne aktivnosti, ki se izvajajo v  
predhodno organiziranem okolju in vodijo k diplomi ali k drugim certifikatom. Ti certifikati 
pa so enakovredni tistim, ki se jih lahko pridobi v šoli ali sistemu visokega šolstva (Pangerc 
Pahernik 2011, str. 17). 
 
Svetina in Dobnikar (2010) formalno izobraževanje opredeljujeta podobno, in sicer je to 
izobraževanje, ki poteka znotraj organiziranega konteksta (izobraževanje v šolah, 
usposabljanje v podjetjih, itd.) in vodi k formalnemu priznanju (diploma, potrdilo) (Svetina in 
Dobnikar 2010, str. 15). 
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Muršak (2012) pravi, da izraz formalno izobraževanje označuje procese učenja, ki vodijo k 
pridobitvi formalne, javnoveljavne izobrazbe, kar pomeni, da se spremeni posameznikov 
kvalifikacijski ali izobrazbeni status (Muršak 2012, str. 32). 
Cedefop je leta 2006 izdal besednjak s stotimi izrazi, ki so v rabi v politiki izobraževanja in 
usposabljanja v Evropi. Po tem besednjaku je formalno izobraževanje odraslih opredeljeno 
kot učenje, ki poteka v organiziranem in strukturiranem okolju. Lahko se izvaja v instituciji 
ali na delovnem mestu. Formalno izobraževanje je izrecno zasnovano kot učenje (v smislu 
ciljev, časa in virov). Pri tem gre z vidika udeleženca za namerno izobraževanje. Na koncu pa 
praviloma privede do vrednotenja in certificiranja (Cedefop 2008, str. 85). 
V Eurostatovem priročniku z naslovom Klasifikacija učnih aktivnosti opredeljuje formalno 
izobraževanje kot izobraževanje, ki se izvaja v šolah, kolidžih, univerzah in drugih formalnih 
institucijah. Gre za neprekinjeno »lestev« rednega izobraževanja za otroke in mlado. Po 
navadi se začenja s 5. do 7. letom starosti in se nadaljuje do 20. oziroma do 25. leta. V 
nekaterih državah so vrhnji del te »lestvice« programi, ki so organizirani kot kombinacija 
delne zaposlitve in delne vključenosti v redni šolski oziroma univerzitetni sistem. Za tovrstne 
programe se uporablja izraz »dualni sistem« (Eurostat 2006, str. 13). Če primerjamo obe 
opredelitvi, je prva predelitev pojma formalnega izobraževanja, ki jo najdemo v Cedefopovem 
besednjaku, relativno širša od opredelitve po Eurostatu, saj vanjo spadajo dejavnosti, ki se 
izvajajo v strukturiranem in organiziranem okolju in so zasnovane izključno kot učenje. Po 
takem pojmovanju se formalno izobraževanje ne nanaša le na šolske in akademske programe, 
ki pripeljejo do glavnih nacionalnih kvalifikacij, kot so diplome, srednješolska spričevala in 
podobno, ampak tudi na različne kratkotrajnejše izobraževalne aktivnosti, po katerih se 
pridobijo razna potrdila. 
Druga opredelitev iz priročnika Klasifikacija učnih aktivnosti (po Eurostatu) pa je ožja, saj iz 
nje lahko sklepamo, da formalno izobraževanje ustreza le tistim programom, ki peljejo do 
nacionalnih šolskih ali akademskih kvalifikacij, krajši programi, po katerih se na koncu 
pridobi različne vrste certifikatov, pa spadajo v neformalno izobraževanje. Kar pomeni, da 
ima Eurostat v primerjavi z Cedefopom, opredeljena jasnejša merila za razlikovanje med 
formalnim in neformalnim izobraževanjem. 
Obstaja pa tudi tretja opredelitev formalnega izobraževanja po UNESCU. Ta sestoji iz treh 
razlag. Prva pravi, da je formalno izobraževanje kronološko urejeno in strukturirano, 
organizirajo pa ga osnovne in srednje šole, univerze, specializirane tehniške in visoke šole v 
posebnih programih za študente s polnim študijskim časom. Po drugi razlagi je formalno 
izobraževanje tisto, ki je strukturirano in organizirano, v njem pa je jasno opredeljena 
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učiteljeva in učenčeva vloga, kjer učitelj vodi in prevzema odgovornost za učenčevo 
izobraževanje. Po tretji razlagi pa je pri formalno izobraževalnih programih potreben vpis in 
registracija učencev (Hozjan 2010, str. 20). 
 
1.2.2. Neformalno izobraževanje 
 
Krajnčeva (1979) neformalno izobraževanje odraslih opredeljuje kot tisto, ki ne poteka po 
običajni poti formalnega šolskega dela, ampak po drugih, manj formalnih poteh. Tako se z 
učenci kontaktira na daljavo po dopisni poti oziroma s pomočjo različnih medijev. Tiste 
oblike neformalnega izobraževanja, kjer imajo učitelji neposredni osebni stik z učenci, so 
razne krajše oblike dela, kot so konzultacije, mentorstvo, razgovori, seminarji itd. 
Posamezniki se morajo v teh oblikah  prilagajati drugim v skupini. Ponekod imajo odrasli 
možnost, da si sami razporedijo čas, ritem in obseg učenja, ustanova pa jim pri tem daje 
možnost izbiranja, ki je v okvirih postavljenih norm. Se pravi, da se učijo po določenem 
programu in predelajo snov do določenega termina izpitnega roka (Krajnc 1979, str. 76–77). 
Neformalno izobraževanje je po Jelencu (1994) »tisto izobraževanje, pri katerem ne gre za 
pridobitev javno veljavne stopnje izobrazbe ali kvalifikacije in se zato ne zahteva verifikacija 
izobraževanja z uradnim potrdilom o javni veljavnosti izobraževanja« (Jelenc 1994, str. 46). 
Dodaja še, da je pri neformalnem izobraževanju učenje sicer namerno, vendar učni proces ni 
strukturiran v obliki razredov, ki jih vodi odgovoren učitelj, pri tem tudi ni pomembno, da bi 
se proces moral organizirati sosledično (Jelenc 1991, str. 46). 
 
Neformalno izobraževanje je po analogiji in v nasprotju z opredelitvijo formalnega 
izobraževanja tisto izobraževanje oziroma učenje, ki ni namenjeno pridobivanju formalnega 
certifikata, kot je na primer spričevalo, diploma, javno priznana stopnja izobrazbe ali 
usposobljenosti, temveč je namenjeno zadostitvi drugih potreb po izobraževanju in interesov, 
ki jih udeleženec izobraževanja želi pridobiti (Jelenc 2007, str. 35). 
Muršak (2012) neformalno izobraževanje opredeljuje kot tako, ki je z vidika učenca načrtno, 
pri tem pa vlogi učitelja in učenca nista jasno razmejeni. Pravi tudi, da ni nujno 
institucionalizirano in ne daje spričevala ali diplome (Muršak 2012, str. 66). 
 
Sam pojem neformalno učenje se je pojavil ob koncu šestdesetih let prejšnjega stoletja, ko so 
se začele intenzivnejše in poglobljene strokovne razprave o njegovem pomenu in vsebini. 
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Razvoj koncepta neformalnega učenja pa je sovpadal z bolj izrazitim razvojem 
vseživljenjskega učenja (Hozjan 2010, str. 13). 
V sedemdesetih letih koncept neformalnega učenja zasleduje štiri značilnosti. Te so potrebe 
prikrajšanih skupin, skrb za posebne kategorije oseb in osredotočenost na jasno opredeljene 
namene učenja in prožnost v organizaciji in metodah. Neformalno izobraževanje je zaradi 
močne povezanosti z drugimi dejavnostmi in življenjskimi funkcijami dolgo obstajalo zunaj 
našega dojemanja. Sredi devetnajstega stoletja pa so ga najprej začeli obravnavati kot sestavni 
del izobraževanja v razvitih državah v Evropi (na danskih ljudskih šolah), šele nato v ZDA 
(prav tam, str. 14–15). 
Pri neformalnem izobraževanju je učni proces, če ga primerjamo s formalnim, ravno tako 
strukturiran in načrtovan (s cilji, časovno izvedbo, trajanjem, učitelji), vendar pa je v primeru 
neformalnega izobraževanja dopuščena večja svoboda. Tako lahko rečemo, da je neformalno 
pridobljeno znanje tisto, ki smo ga pridobili na podlagi usposabljanja po neformalnih 
programih, ki pa niso sprejeti po postopku, ki ga določajo predpisi za formalno izobraževanje. 
Znanje, ki se ga pridobi, se izkazuje z listino, ki nima značaja javnega potrdila o 
izobraževanju. To pomeni, da se znanje, pridobljeno preko neformalnega učenja, ne izkazuje 
z javno veljavno listino, prav tako ne velja kot javno veljavna kvalifikacija. Tako 
izobraževanje ni verificirano pri pristojnem ministrstvu in ga običajno organizirajo zasebne 
šole in izobraževalne organizacije za izobraževanje odraslih. Neformalno izobraževanje je 
tudi zelo fleksibilno, kar se tiče vsebin in načinov izvajanja, saj organizatorji tovrstnega 
izobraževanja niso vezani na uradni učni program, zato lahko organizirajo izobraževanje 
glede na trenutne potrebe, raziskujejo možnosti in pripravijo inovativne programe. Priložnosti 
so postale sestavni del trga učenja kot enega izmed elementov učeče se družbe, kjer imajo 
posamezniki na podlagi svojih potreb možnost izbirati med učnimi programi. Torej gre pri 
neformalnem učenju za osredotočenost na posameznika in ne na predmet oziroma učbenik. 
Posamezniki pa imajo tudi možnost izbrati med posameznimi oblikami neformalnega 
izobraževanja glede na nivo svojega znanja in usposobljenosti pa tudi glede na lastne interese. 
Neformalno učenje tako spodbuja in omogoča vseživljenjsko učenje, osebnostni razvoj, 
povečuje možnosti za zaposljivost, civilno družbo, aktivno državljanstvo, mir in demokracijo, 
prenos etike in morale, učenje duhovnih, kulturnih in estetskih vrednot (prav tam, str. 21–22). 
Tako kot je po Cedefop in Eurostatu opisano formalno izobraževanje odraslih, je definirano 
tudi neformalno izobraževanje odraslih. In sicer je v besednjaku (Cedefop) opredeljeno kot 
učenje, ki je sestavni del tistih dejavnosti, katere niso nujno zasnovane kot učenje (glede 
učnih ciljev, učne podpore ali trajanja). Pri neformalnem učenju gre z vidika udeleženca za 
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namerno aktivnost (Cedefop 2008, str. 93). V Eurostatovem priročniku pa je neformalno 
izobraževanje opredeljeno kot organizirana in trajna izobraževalna aktivnost, ki ne ustreza 
prej navedeni opredelitvi formalnega izobraževanja. Neformalno izobraževanje tako lahko 
poteka v izobraževalnih institucijah ali zunaj njih in je namenjeno posameznikom vseh 
starosti. Med neformalno izobraževanje lahko glede na okoliščine v posameznih državah 
spadajo različni izobraževalni programi, kot so programi za izboljšanje pismenosti odraslih, 
osnovnošolsko izobraževanje za otroke, ki so opustili šolanje, pridobivanje spretnosti za delo, 
življenje ter splošno kulturo. Neformalni izobraževalni programi ne upoštevajo sistema 
»lestve« in lahko imajo različno trajanje (Eurostat, 2006 str. 13). 
 
Jelenc (1994) meni, da ima neformalno izobraževanje številne prednosti pred formalnim. In 
sicer je neformalno izobraževanje bolj racionalno pri razporejanju stroškov, ima možnost 
hitrega prilagajanja in večjo fleksibilnost, kar omogoči hitro prilagajanje razmeram na trgu. 
Poleg tega je neformalno izobraževanje decentralizirano in tako bližje krajevnim možnostim 
in različnim virom financiranja. Nove možnosti komuniciranja, kot so videokonferenca, 
internet, so veliko bolj uporabne v neformalnem izobraževanju. Neformalno izobraževanje 
tudi bolj uresničuje potrebo po nenehnem spreminjanju v vseh obdobjih človekovega življenja 
(Jelenc 1994, str. 46).  
 
Tako kot formalno izobraževanje odraslih ima tudi neformalno dve razsežnosti, in sicer se 
deli na neformalno splošno izobraževanje in neformalno izobraževanje za poklic ali poklicno 
delo (prav tam). 
K neformalno splošnemu izobraževanju štejemo izobraževanje za lastni osebni ali osebnostni 
razvoj, izobraževanje za družbene vloge in izobraževanje za družbeno blaginjo. Pri 
izobraževanju za lastni osebni ali osebnostni razvoj gre za izobraževanje o umetnosti, 
zgodovini, filozofiji, učenje tujih jezikov ipd. Izobraževanje za družbene vloge lahko 
razložimo kot izobraževanje za opravljanje različnih vlog v družbi (npr. državljanska vloga), 
v družini (npr. oče, brat) in različnih organizacijah. Izobraževanje za družbeno blaginjo pa se 
ne osredotoča na posameznika, ampak na delovanje širše družbe ali sveta (npr. zaščita družbe 
pred raznimi nevernostmi, premagovanje težav, izobraževanje za mir, populacijsko 
izobraževanje itd.) (prav tam, str. 48). 
 
Vsem navedenim vrstam neformalnega splošnega izobraževanja je skupno to, da so 
namenjene zadovoljevanju osebnih in splošnih potreb odraslih ljudi po znanju in izobrazbi, pa 
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tudi državljanskih in drugih družbenih potreb. Tako njihov glavni namen ni pridobitev javno 
priznane stopnje izobrazbe. V andragoški literaturi se za tovrstno izobraževanje uporabljajo 
izrazi, kot so: popularno, ljudsko, svobodno državljansko izobraževanje itd., ki si ga odrasla 
oseba izbere sama za lastne potrebe in v skladu z lastnimi željami (prav tam, str. 49). 
 
K neformalnemu izobraževanju za poklic ali poklicno delo pa spada uvajanje oz. privajanje na 
delo ali drugo usposabljanje za opravljanje delovnih ali poklicnih nalog ali funkcij, preko 
katerih se pridobiva predvsem praktično znanje in spretnosti, ki so potrebne za uspešno 
opravljanje poklica. K neformalnemu izobraževanju za poklic ali poklicno delo sodi tudi 
spopolnjevanje, kjer gre za razširjanje, poglabljanje, prilagajanje poprejšnje formalne 
izobrazbe ali drugače pridobljenega znanja, ki ga potrebujemo za poklic ali poklicno delo. 
Obema vrstama neformalnega izobraževanja za poklic ali poklicno delo je prav tako kot pri 
neformalnem splošnem izobraževanju skupno to, da ni temeljni namen pridobiti javno 
veljavno izobrazbo, temveč izboljšati usposobljenost za poklicno delo ali poklic (prav tam).  
Med najpogostejše načine formalnega izobraževanja štejemo seminar, posvet, delavnico, 
tečaj, kongres in usposabljanje (Hozjan 2010, str. 22). 
Neformalno izobraževanje je v Sloveniji v razmahu, k temu je med drugim prispevala tudi 
množica zasebnih izobraževalnih podjetij (pa tudi drugih izvajalcev), kar je posledica dejstva, 
da formalni šolski sistem že dolgo ne dohaja zahtev trga, udeleženci pa zadovoljujejo potrebe 
po novem znanju in spretnostih skozi različne oblike neformalnega in priložnostnega  učenja. 
Zato nekateri pojmujejo neformalno izobraževanje kot alternativo šolskemu, formalnemu 
sistemu, spet drugi pa menijo, da gre pri neformalnem izobraževanju za dopolnjevalno vlogo 
oz. komplement formalnemu sistemu (Svetina in Dobnikar 2010, str. 17). 
Pri neformalnem izobraževanju bi na kratko opisali še Nacionalno poklicno kvalifikacijo, ki 
jo posameznik pridobi v postopku priznavanja neformalno pridobljenih znanj in kompetenc. 
Muršak (2012) jo opredeljuje kot »formalno priznano delovno, poklicno oz. strokovno 
usposobljenost, ki je potrebna za opravljanje poklica ali posameznih sklopov nalog v okviru 
poklica in je določena na nacionalni ravni« (Muršak 2012, str. 63). 
 
 NPK je primerna za tiste odrasle od osemnajstega leta dalje (izjemoma tudi za mlajše, ki jim 
je potekel status in imajo ustrezne delovne izkušnje), ki so skozi svoje življenje pridobili 
različne poklicne kompetence, katere niso bile priznane in ovrednotene oziroma za tiste, ki bi 
želeli napredovati na poklicni poti, ne da bi za to morali pridobiti tudi višjo raven poklicne 
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izobrazbe oz. končati formalni izobraževalni program (Nacionalna poklicna kvalifikacija, 
2013). 
Nacionalno poklicno kvalifikacijo posameznik lahko pridobi preko opravljenega dela 
formalnega izobraževalnega programa ali, kot že omenjeno, v postopku preverjanja in 
priznavanja neformalno pridobljenih znanj in kompetenc, ki so pridobljena z neformalnim 
učenjem. Na primer, s samostojnim učenjem, s prostovoljnim delom, prostočasnimi 
dejavnostmi, med opravljanjem poklica, udeležbo na neformalnih programih izobraževanja 
itd. V obeh primerih je postopek, če ga primerjamo s formalnim šolskim sistemom, bistveno 
krajši, saj se osredotoča le na dele formalnih programov, hkrati pa tudi na specifična in 
praktična znanja, ki so potrebna za opravljanje posameznega poklica. Na ta način 
posamezniki hitreje opravijo prekvalifikacijo, pridobijo poklic oziroma usposobljenost za 
poklic ter večje možnosti pridobitve kvalifikacij za brezposelne, kar je še posebno 
pomembno, ko gre za zadovoljevanje potreb trga dela. Torej certifikatni sistem na ta način 
iskalcem zaposlitve omogoča večjo konkurenčnost in zaposljivost. 
Svojo poklicno usposobljenost posameznik izkazuje s certifikatom, ki je javno veljavna listina 
in kot taka uradno dokazilo o pridobljenih kvalifikacijah. Vendar pa se s certifikatom pridobi 
le kvalifikacija in ne tudi stopnja izobrazbe, zato je tak sistem v primerjavi s formalno šolskim 
bolj odziven na potrebe po kadrih in tako bolj fleksibilen. Zaradi omenjene hitrejše odzivnosti 
certifikatnega sistema obstaja tudi možnost trga, da vpliva na oblikovanje poklicnih 
standardov, se pravi, da vnaprej predvidi potrebe po delovni sili in hitro reagira (Ivančič idr. 
2000, str. 9). 
 
1.2.3. Priložnostno učenje 
 
Priložnostno učenje ima najnižjo stopnjo tako po namembnosti kot tudi po formaliziranosti 
izpeljave. S tem izrazom označujemo dejavnosti, ki potekajo povsem neformalizirano in brez 
ciljnosti (nenamembno, priložnostno). To pomeni, da je tudi brez namena, da bi se z učenjem 
želelo pridobiti kakšno potrditev. 
Pri priložnostnem učenju gre za učenje neposredno iz fizičnega in socialnega okolja. Metoda, 
ki prevladuje, je učenje z izkušnjami in zgledi. Tako učenje poteka spontano, kar pomeni, da 
praviloma ni posebej načrtovano in ga tudi ne nadzorujemo. Priložnostno učenje ni izrecno 
prvina izobraževalne dejavnosti, saj se pojavlja kot dopolnjujoča, vzporedna sestavina 
različnih dejavnosti (socialno delo, šolanje, delo z mladino, skupinsko delo, domska vzgoja). 
Lahko rečemo, da je sestavina vsakdanjega življenja ter vseživljenjskega učenja in 
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izobraževanja. Pri priložnostnem učenju ne gre le za učenje, ampak tudi socialni odnos, saj je 
usmerjeno v osebnost tistega, ki se uči. 
Pri priložnostnem učenju, kjer učenje nastaja kot rezultat vplivanja okoliščin na subjekta, je 
vloga subjekta pogosto le navidezno manjša in drugačna (Jelenc 2009, str. 36). 
Jelenc (1991) priložnostno učenje opredeljuje kot »proces, ki poteka vse življenje, pri katerem 
vsak oblikuje stališča, pridobiva vrednote, spretnosti in znanje iz vsakdanjih izkušenj, 
izobraževalnih vplivov in virov v svojem okolju, družini, soseski, pri delu in igri, pri 
nakupovanju, v knjižnici in iz javnih občil« (Jelenc 1991, str. 54). 
Svetina in Dobnikar za priložnostno učenje pravita, da je dejstvo, da so možnosti za 
neformalno osvajanje različnih spretnosti in znanj v današnji družbi skoraj neomejene in 
informacijsko usmerjena družba nas z njimi obilno zalaga. Gre za učenje iz neposrednega 
okolja, z izkušnjami in zgledi, ki poteka spontano, to znanje pa je kot »skriti zaklad«, ki ga je 
treba odkriti in potrditi ter mu dati javno veljavo. 
 
Priložnostno učenje bi bolj kot med vrste izobraževanja lahko uvrstili med vrste učenja, kjer  
ni nekega zavestnega poskusa učnega vira, ki bi lahko vplival na morebitnega udeleženca 
izobraževanja ali učenja, pa tudi tisti, ki se uči, si ne prizadeva zavestno, da bi se učil (Jelenc 
2009, str. 36). 
V Klasifikacijskem sistemu pa priložnostno učenje opredeljujejo kot sicer namerno, a vendar 
manj organizirano in strukturirano, pa tudi neinstitucionalizirano izobraževalno dejavnost, ki 
poteka v domačem okolju, v vsakdanjem življenju in na delovnem mestu. Aktivnosti, ki 
potekajo, učeči posameznik usmerja sam, poleg tega pa jih usmerja tudi socialno okolje, v 
katerem potekajo. Tako je znanje, ki je pridobljeno priložnostno, tisto znanje, ki se ga pridobi 
s pomočjo priložnostnega učenja, se pravi, ne da bi se posebej vključevali v organizirano 
izobraževanje in usposabljanje (z opazovanjem, branjem, izkušnjami pri delu itd.). Nekateri 
strokovnjaki (OECD) menijo, da se posamezniki priložnostnega učenja niti ne zavedajo in ga 
zato posledično ne prepoznajo kot nekaj, kar prispeva k lastnim kompetencam. Namesto tega 
priložnostno učenje označujejo kot »stranski učinek« življenja (Hozjan 2010, str. 24). 
Priložnostno učenje je po Cedefopovem besednjaku opredeljeno kot učenje, izhaja iz 
vsakodnevnih dejavnosti, ki so povezane z delom, družino in prostim časom. Tako učenje po 
ciljih, trajanju ali učni podpori ni posebej strukturirano ali organizirano. Z vidika udeleženca 
je priložnostno učenje večinoma nenamerna aktivnost (Cedefop 2008, str. 133). 
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V priročniku Eurostata pa je priložnostno učenje opisano kot namerno, vendar manj 
organizirano in manj strukturirano. Tako učenje vključuje, na primer, razne učne dogodke 
oziroma aktivnosti v družini, na delovnem mestu in v vsakodnevnem življenju vsakega 
posameznika. Lahko bi rekli, da gre za samostojno učenje ali pa za učenje, ki je pogojeno z 
družino oziroma družbo. 
Če primerjamo obe opredelitvi, Cedefopov besednjak opredeljuje priložnostno učenje kot 
učenje, ki je »v večini primerov z vidika udeleženca nenamerno«, medtem ko je v 
Eurostatovem priročniku  učenje opredeljeno kot »namerno, vendar manj organizirano in 
manj strukturirano«. Pri tem pa Eurostat za nenamerno učenje vpelje dodaten izraz, 
»naključno učenje«, katerega izključi iz statističnega opazovanja (Pangerc Pahernik 2011, str. 
19). 
 
Pomembno se je zavedati pomena priložnostnega učenja, ki poteka nenačrtovano, 
vsakodnevno in po navadi tudi nezavedno, ki je ravno zaradi razpršenosti in težav pri 
sistematičnem spremljanju pogosto postavljeno ob strani in se kljub nujni pojavni raznolikosti 
obravnava pod okriljem neformalnega učenja. 
 
1.3. Izobrazbena struktura odraslega prebivalstva 
 
Ker je za vsako družbo zelo pomemben izobrazbeni kapital prebivalstva kot celote, bomo 
prikazali podatke o izobrazbeni strukturi prebivalstva, o njihovi vključenosti v izobraževanje 
ter znotraj tega še posebej podatke o izobrazbeni strukturi delovno aktivnega prebivalstva in 
vključenosti le-teh v formalno in neformalno izobraževanje. Ti podatki nam bodo za osnovo 
pri interpretiranju naših podatkov v empiričnem delu, ko prikazujemo podatke zaposlenih v 
podjetju Revoz.  
Prav tako kot za večino evropskih držav so tudi za Slovenijo značilne razvojne spremembe in 
posamezni izzivi na področju izobraževanja odraslih. Prebivalstvo se stara, narava trga pa se 
zelo hitro spreminja, poleg tega pa se naglo spreminja in razvija tudi informacijska ter druga 
tehnologija, globalizacija pa povzroča nenehno spreminjanje pogojev dela in življenja. 
Posledica tega je večja socialna razslojenost. Te občutne razlike je mogoče premostiti ravno 
z izobraževanjem in usposabljanjem, kajti preko izobraževanja posameznikom omogočamo 
osebno rast, možnost za zaposlitev, blaginjo in večjo socialno varnost, sami družbi pa razvoj, 
napredek (Andragoški center RS: O izobraževanju odraslih b. l.). 
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Za mnoge ljudi izobraževanje odraslih predstavlja novo priložnost, s pomočjo katere lahko 
nadomestijo zamujeno temeljno izobraževanje ali pa nadgradijo osnovno oz. poklicno 
izobrazbo (Čelebič idr. 2011, str. 11). 
Da je izobraževanje odraslih omogočeno, je še posebej pomembno v času, ko se dogajajo 
politične in ekonomske spremembe. V izobraževanje odraslih se tako vključujejo ljudje vseh 
starosti, ras, različnih etničnosti, življenjskih stilov, kulturnih izkušenj. Za vključitev v 
izobraževanje odraslih se posamezniki odločijo zaradi področja dela, zaposlitve, pa tudi zaradi 
želje po osebnostnem razvoju. V preteklosti je bilo izobraževanje odraslih pomemben 
dejavnik političnega, kulturnega in socialnega družbenega razvoja. Še posebej zato, ker je 
povezano z raznimi gibanji (npr. gibanja za pravice delavcev, mirovniška in feministična 
gibanja itd.), z razvojem civilne družbe in pa tudi z uravnavanjem socialne politike (Welton 
2004 v Čelebič idr. 2011, str. 17). 
Kot ugotavlja Jelenc Krašovec (2011), ima izobraževanje odraslih še posebej velik vpliv na 
lokalno in tudi globalno zagotavljanje socialne pravičnosti, saj lahko neposredno vpliva na 
reševanje oz. odpravljanje različnih družbenih problemov (brezposelnost prebivalstva, 
neenakost, homofobija, rasizem, nepismenost itd.). Pripomore pa tudi k izboljšanju 
človekovih pravic (revščina, seksizem, izključenost) in k večji demokratizaciji družbe. Jelenc 
Krašovec še dodaja, da danes politika izobraževanja odraslih ni toliko družbeno in razvojno 
naravnana, temveč ekonomsko racionalna in preračunljiva, kar predstavlja resen problem, saj 
zaradi tega zamirajo razsvetljevalni učinki splošnega izobraževanja odraslih, zmanjšujeta se 
dostojnost človeškega bivanja, enakopravnost in pravičnost (Čelebič idr. 2011, str. 19–20). 
 
1.3.2. Izobrazbena struktura odraslega prebivalstva, starega 25–64 let 
 
Kazalci o izobrazbeni strukturi prebivalstva na nek način služijo kot merilo obsega ponudbe 
veščin in znanja, ki je na voljo določeni družbi in gospodarstvu. Podatki o spreminjanju 
izobrazbene strukture prebivalstva pa kažejo obstoječo in bodočo ponudbo znanja in veščin v 
družbi. Poleg tega pa predstavljajo tudi podlago za načrtovanje vključevanja mladih in 
odraslih v posamezne ravni formalnega izobraževanja (OECD 2010a v Čelebič idr. 2011, str. 
50).  
Če pogledamo tabelo, ki prikazuje podatke Ankete o delovni sili (tabela 1), se izobrazbena 
struktura odraslega prebivalstva, starega 25–64 let, v Sloveniji izboljšuje. V strukturi 
prebivalstva, starega 25–64 let, se je v obdobju 2000–2009 precej zmanjšal delež prebivalstva 
z nizko izobrazbo, kamor se vključuje tiste, ki imajo največ končano osnovno šolo, precej pa 
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se je povečal delež prebivalstva s terciarno izobrazbo (višja strokovna, višješolska, visoka 
strokovna in univerzitetna izobrazba, magisterij in doktorat). 
V letu 2009 je delež tistega prebivalstva, ki ima največ končano osnovno šolo, znašal 16,7 % 
in se je v primerjavi z letom 2000 zmanjšal za 8,1 odstotne točke. Delež prebivalstva s 
srednješolsko izobrazbo pa je znašal 60 % in se je v primerjavi z letom 2000 povečal za 0,7 
odstotne točke. Delež tistih, ki so imeli terciarno izobrazbo, je znašal 23,3 % in se je, če ga 
primerjamo z letom 2000, povečal za 7,6 odstotne točke. Kljub temu, da se delež prebivalstva 
z nizko izobrazbo zmanjšuje, delež tistih, ki imajo srednješolsko in terciarno izobrazbo, pa 
povečuje, Slovenija po podatkih za leto 2009 še ni dosegla cilja Resolucije o nacionalnem 
programu izobraževanja odraslih v Republiki Sloveniji, ki so ga postavili leta 2004 
(ReNPIO), po katerem naj bi do leta 2010 delež odraslih z najmanj srednješolsko izobrazbo 
dosegel najmanj 85 %. Na izboljševanje izobrazbene strukture odraslega prebivalstva vpliva 
predvsem visoka vključenost mladih v srednješolsko in terciarno izobraževanje in pa tudi 
vključenost odraslih v izobraževanje. Ne glede na izboljšanje izobrazbene strukture 
prebivalstva pa je bilo v letu 2009 še kar 1,8 % odraslega prebivalstva (25–64 let) brez 
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Tabela 1: Izobrazbena struktura odraslih, starih 25–64 let, Slovenija 2000–2009. 
  2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Brez šolske izobrazbe, 
nepopolna osnovna  
izobrazba (1–3 razrede) 




3,3 3,2 2,8 2,9 2,6 2,1 2,0 1,7 1,8 1,4 
Osnovna izobrazba 20,8 20,1 19,3 18,6 17,4 17,2 16,0 16,0 15,7 14,9 
Nižja ali srednja poklicna 
izobrazba 28,2 28,9 28,9 29,2 28,7 28,3 28,2 28,2 27,9 27,2 
Srednja strokovna 
izobrazba 25,5 26,4 27,1 26,8 27,7 27,9 27,8 27,6 27,5 27,8 
Srednja splošna 





7,3 6,8 6,6 6,4 6,4 6,4 6,5 6,4 6,4 6,3 
Visoka strokovna 
izobrazba 2,1 2,1 2,1 2,3 2,8 3,2 3,9 4,1 4,4 4,5 
Visoka univerzitetna 




0,9 0,9 0,9 1,1 1,2 1,4 1,6 1,6 1,6 2,1 
Skupaj 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
 
          Vir: Čelebič idr., 2011, str. 51. 
 
Glede na prikazane podatke lahko vidimo, da se izobrazbena struktura odraslega prebivalstva 
v Sloveniji postopoma izboljšuje, vendar bi bilo kljub temu potrebno upoštevati naslednje 
ukrepe:  
- za osnovnošolsko izobraževanje odraslih bi bilo potrebno povečati in zagotoviti zadostna 
ter stalna proračunska sredstva, 
- izboljšati bi bilo potrebno učinkovitost takega izobraževanja, 
- povečati bi bilo potrebno število odraslih, vpisanih v srednje šole, poleg tega bi bilo 
odraslim potrebno zagotoviti možnost pridobitve 4-letne srednješolske izobrazbe ter za to 
zagotoviti javna sredstva.  
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1.3.3. Izobrazbena struktura delovno aktivnega prebivalstva 
 
Z vidika primerjave s podatki v podjetju Revoz nas še posebej zanimajo podatki o izobrazbeni 
strukturi delovno aktivnega prebivalstva v Sloveniji ter v posamezni regiji. 
Statistični register (SRDAP) prikazuje podatke delavno aktivnega prebivalstva, kjer (slika 1) 
največji delež zajemajo nizko izobraženi, sledijo jim srednje izobraženi, najmanjši delež pa 
zajemajo terciarno izobraženi. Izobrazbena struktura delovno aktivnega prebivalstva se 
izboljšuje, saj se delež nizko izobraženih od leta 2000 znižuje, delež srednješolsko in terciarno 
izobraženih pa povečuje. Na izboljšanje izobrazbene strukture vpliva predvsem visoka 
vključenost mladih v srednješolsko in terciarno izobraževanje. V letu 2009 pa je na 
spremembo vplivala tudi gospodarska kriza, ki je v večji meri prizadela dejavnosti, kjer je 
delež nizko izobraženih višji, kar je vplivalo na zmanjšanje deleža nizko izobraženih v 
izobrazbeni strukturi veliko bolj kot v preteklih letih (prav tam, str. 53). 
 
Slika 1: Izobrazbena struktura (nizka, srednješolska, terciarna) delovno aktivnega prebivalstva, 2000–2010, v %. 
 
Vir: Čelebič idr. 2011, str. 54. 
 
Če pogledamo še izobrazbeno strukturo delovno aktivnega prebivalstva glede na dejavnost 
(tabela 2), lahko vidimo, da obstajajo velike razlike. Tako je izobrazbena struktura delovno 
aktivnih v podjetniškem sektorju veliko slabša od izobrazbene strukture delovno aktivnih v 
pretežno netržnih dejavnostih. V letu 2010 je bil delež delovno aktivnega prebivalstva z nizko 
izobrazbo v podjetniškem sektorju približno 3-krat višji kot v pretežno netržnih dejavnostih. 
Delež delovno aktivnih s terciarno izobrazbo pa je bil 2,5-krat nižji. Delež tistih  delovno 
aktivnih oseb, ki so imeli srednješolsko izobrazbo, pa je bil v obeh vrstah dejavnosti približno 
enak. Delež tistih z nizko izobrazbo je bil v letu 2010 najvišji v gradbeništvu, poleg tega pa je 
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predstavljala tretjina vsega delovno aktivnega prebivalstva z nizko izobrazbo (prav tam, str. 
55). 
 
Če gledamo z vidika na znanju temelječe družbe in še posebej v času recesije, je taka 
izobrazbena struktura delovno aktivnega prebivalstva neugodna za podjetniški sektor. 
Finančno posredništvo in javna uprava imajo najnižji delež delovno aktivnega prebivalstva, 
obenem pa najvišji delež tistega delovno aktivnega prebivalstva, ki ima terciarno izobrazbo. 
Tisti s terciarno izobrazbo predstavljajo glavni dejavnik gospodarskega razvoja in tudi vir 
inovacij v podjetjih, vendar pa je v večini dejavnosti podjetniškega sektorja delež terciarno 
izobraženih nižji od povprečja Slovenije. Takšna izobrazbena struktura je v podjetniškem 
sektorju neugodna z vidika razvoja družbe znanja, pa tudi z vidika spodbujanja razvoja 
izdelkov in storitev z visoko dodano vrednostjo, zato bi bilo potrebno spodbujati in omogočati 
vključevanje zaposlenih v podjetjih v izobraževanje, poleg tega pa je potrebno omogočiti in 
spodbujati tudi razvoj dejavnosti, ki bodo omogočale zaposlovanje izobražene delovne sile 
(prav tam). 
 
       Tabela 2: Izobrazbena struktura (nizka, srednješolska, terciarna) delovno aktivnega prebivalstva po 
dejavnostih (po SKD), 2010, v %. 
  
Izobrazbena struktura delovno aktivnega 
prebivalstva po dejavnostih, v % 
Skupaj Nizka Srednješolska Terciarna 
Podjetniški sektor 75,1 99,9 46,7 33,9 19,2 
Kmetijstvo, lov, gozdarstvo 0,6 99,9 57,2 29,0 13,7 
Ribištvo 0,0 99,5 53,6 38,1 7,7 
Rudarstvo 0,4 99,9 53,5 30,9 15,5 
Predelovalne dejavnosti 23,3 99,9 57,1 29,0 13,7 
Oskrba z elektriko, plinom, vodo 2,1 99,9 45,9 28,7 25,2 
Gradbeništvo 9,1 99,8 69,0 23,8 7,0 
Trgovina; popravila mot. vozil 13,8 99,9 38,7 44,1 17,1 
Gostinstvo 4,1 99,8 56,8 34,8 8,1 
Promet, skladiščenje, zveze 5,9 99,8 52,0 36,4 11,4 
Finančno posredništvo 3,1 100,0 5,8 46,4 47,8 
Nepremičnine, najem, poslovne storitve 12,6 100,0 23,7 36,0 40,3 
Pretežno netržne storitve 24,9 99,8 16,0 33,7 50,2 
Javna uprava, obramba, socialno zav. 6,5 99,8 7,4 38,5 53,9 
Izobraževanje 8,1 99,9 12,7 23,1 64,1 
Zdravstvo, socialno varstvo 6,7 99,9 19,4 41,3 39,2 
Druge javne, skupne in osebne storitve 3,5 99,6 32,3 34,7 32,5 
Zasebna gosp. z zaposlenim osebjem 0,1 99,8 49,3 34,5 16,0 
Skupaj 100,0 99,9 39,1 33,9 26,9 
 
Vir: Čelebič idr., 2011, str. 56. 
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Kot vidimo, je izobrazbeno strukturo delovno aktivnega prebivalstva potrebno izboljšati, še 
posebej izobrazbo tistih, ki so zaposleni v podjetniškem sektorju. Poleg tega bi bilo potrebno  
vlagati v vključenost zaposlenih v formalno izobraževanje, hkrati pa spodbujati razvoj tistih 
dejavnosti, ki bodo omogočile zaposlovanje izobražene delovne sile. 
Ali le-to upoštevajo tudi v podjetju Revoz, bomo prikazali v nadaljevanju.  
 
1.3.4. Izobrazbena struktura delovno sposobnega prebivalstva po regijah 
 
Izobrazbena struktura prebivalstva vpliva tudi na možnosti za gospodarski razvoj. Je 
pokazatelj razpoložljivosti veščin in znanja na ravni regij. Poleg naravnih virov, infrastrukture 
in podobno sta pomembna dejavnika regionalnega razvoja tudi izobrazba in znanje. Podatki 
pokažejo, da imajo regije, ki imajo prebivalstvo bolje izobraženo, višji bruto domači proizvod 
(BDP) na prebivalca, tiste, ki so imele višjo doseženo stopnjo izobrazbe, pa višje dohodke. 
Posledično ima regija na primer tudi boljše zdravstveno stanje prebivalcev (Pečar in Čelebič 
2009 v Čelebič idr. 2011, str. 56–57). 
Podatke v nadaljevanju prikazujemo za vse regije v Sloveniji, nas pa še posebej zanima 
jugovzhodna regija, v kateri deluje tudi podjetje Revoz. 
 
V Sloveniji je največ prebivalstva, ki ima najdaljše povprečno število let šolanja v starosti 15 
let ali več (popis leta 2002), v osrednjeslovenski regiji. Ta regija ima tudi najvišji BDP. Poleg 
tega ima tudi najvišji delež prebivalstva z visoko izobrazbo in najnižji delež prebivalstva z 
največ končano osnovno šolo. Ravno obratna pa je statistika pomurske regije. Obstaja 
dvostranska povezanost med ponudbo visokošolsko izobraženega kadra in regionalnim 
gospodarstvom. Povpraševanje gospodarstva po visoko izobraženih v neki regiji privlači 
prebivalstvo, da se tja preseli, hkrati pa je lahko tudi ponudba ustanavljanja zavodov in 
študijskih programov v neki regiji privlačen dejavnik za poslovni sektor (prav tam, str. 57). 
Če pogledamo tabelo 3 (Anketa o delovni sili za obdobje 2003–2009), ki prikazuje novejše 
podatke o izobrazbeni strukturi delovno sposobnega prebivalstva (starega 15 let in več) po 
statističnih regijah, opazimo, da so v izobrazbeni strukturi delovno sposobnega prebivalstva 
velike razlike med statističnimi regijami. Če pogledamo podatke za leto 2009, vidimo 
pozitivno povezanost med deležem prebivalstva s terciarno izobrazbo in BDP-jem na 
prebivalca.  
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Regije, ki imajo višji delež prebivalstva s terciarno izobrazbo, imajo v povprečju višji BDP na 
prebivalca, obratno, v povprečju najnižji BDP na prebivalca pa imajo tiste regije, ki imajo 
višji delež prebivalstva z največ končano osnovno šolo. Delež slednjih je bil največji v 
pomurski regiji in najmanjši v osrednjeslovenski regiji. Delež prebivalstva z največ 
osnovnošolsko izobrazbo se je v obdobju 2003–2009 zmanjšal v vseh regijah, razen v 
posavski. V osrednjeslovenski regiji je najmanjši tudi delež tistih prebivalcev, ki imajo nižjo 
ali srednjo poklicno šolo, najvišji pa je ta delež v spodnjeposavski regiji. Deleža tistih, ki 
imajo srednjo strokovno ali splošno izobrazbo ter višješolsko ali visokošolsko izobrazbo, pa 
sta najvišja v osrednjeslovenski regiji. Medtem ko je v goriški regiji najnižji delež tistega 
prebivalstva, ki ima srednjo strokovno ali splošno izobrazbo, pa je v pomurski regiji najnižji 
delež prebivalstva, ki ima višjo ali visokošolsko izobrazbo, obenem pa je bila pomurska regija 
edina, v kateri se je delež prebivalstva s terciarno izobrazbo v obdobju 2003–2009 zmanjšal 
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Tabela 3: Izobrazbena struktura prebivalstva, starega 15 let in več (v %) in BDP na prebivalca (v evrih), 
Slovenija, statistične regije, 2009 (2008). 
  





















































































































































































Slovenija 100 4,3 21,0 25,3 24,4 32,1 56,5 18,2 18.450 
Pomurska 100 3,8 32,8 36,6 25,3 29,3 54,6 8,8 11.986 
Podravska 100 5,0 19,6 24,7 25,6 33,0 58,5 16,8 15.745 
Koroška 100 6,4 21,9 28,3 27,6 31,3 58,9 12,8 14.115 
Savinjska 100 2,3 25,8 28,1 27,9 29,0 56,9 15,0 16.555 
Zasavska 100 7,6 23,9 31,5 25,4 27,9 53,3 15,1 12.044 
Spodnjeposavska 100 8,3 20,4 28,7 29,4 26,9 56,3 15 15.207 
Jugovzhodna        
Slovenija 
100 6,2 22,6 28,8 27,7 27,6 55,3 15,9 17.145 
Osrednjeslovenska 100 3,1 16,2 19,3 19,7 36,2 55,9 24,8 26.118 
Gorenjska 100 3,4 21,2 24,5 22,9 34,1 56,9 18,5 15.495 
Notranjsko-kraška 100 8,8 21,2 30 23,7 32,7 56,4 13,5 13.672 
Goriška 100 3,9 23,1 27,1 27,1 26,7 53,8 19,1 17.696 
Obalno-kraška 100 5,7 17,6 23,3 23,8 34,4 58,2 18,4 19.561 
          Vir: Čelebič idr., 2011, str. 58. 
 
Na splošno lahko ugotovimo, da bi glede na to, kaj prikazujejo statistični podatki, bilo 
potrebno odrasle spodbujati k vpisu v formalno izobraževanje v regijah, kjer je visok delež 
tistega odraslega prebivalstva z nizko izobrazbo in nizek delež tistih s terciarno izobrazbo. 
Poleg tega pa bi bilo potrebno spremljati potrebe odraslih in lokalnega ter regionalnega okolja 
po izobraževanju ter na ravni regij spodbujati razvoj možnosti odraslih za zaposlovanje.  
V jugovzhodni regiji bi bilo potrebno zmanjšati delež aktivnega prebivalstva brez ali le z 
dokončano osnovno šolo ter povečati delež odraslih s 4-letno srednješolsko izobrazbo ter 
višješolsko in visokošolsko izobrazbo. Pri tem se strinjamo z zgornjo ugotovitvijo, da je 
potrebno spremljati potrebe lokalnega okolja in odrasle spodbujati k vključevanju tudi v 
formalno izobraževanje za dvig izobrazbene ravni na področjih, ki so v regiji razvojno 
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usmerjena, omogočajo boljšo zaposljivost in razvoj delovne kariere. Revoz kot veliko in 
prepoznavno  podjetje v jugovzhodni regiji sledi tem ciljem na področju vključevanja 
zaposlenih v formalno izobraževanje, kar bomo prikazali v nadaljevanju. 
 
1.4. Vključenost odraslih v izobraževanje  
 
Vključenost odraslih v izobraževanje, bomo v nadaljevanju prikazali za celo Slovenijo. 
Osredotočili se bomo na novejše podatke iz leta 2009.  
V naslednji sliki (slika 2) prikazujemo podatke o vključenosti odraslih v izobraževanje, ki so 
pridobljeni na podlagi podatkov Ankete o delovni sili za leto 2009. 
Prikazujemo podatke o vključenosti starostne skupine 25–64 let v formalno ali neformalno 
izobraževanje. Na podlagi teh podatkov je v procentih izračunan tudi kazalnik vključenosti 
odraslih, starih 25–64 let, v vseživljenjsko učenje, ki je eden od ciljev strateškega okvira na 
področju izobraževanja in usposabljanja (ET 2020). Slovenija je po podatkih za leto 2009 s 
14,6 % prebivalcev, vključenih v vseživljenjsko učenje, ta cilj, 15 %, skoraj dosegla. Podatki 
kažejo, da je Slovenija po vključenosti odraslih v izobraževanje glede na države, ki so zajete v 
mednarodno primerjavo pri pripravi Bele knjige o vzgoji in izobraževanju (Finska, Švedska, 
Francija itd.), presegla raven Nemčije, močno pa zaostaja za Finsko in Švedsko (prav tam, str. 
72). 
 
Slika 2: Vključenost odraslih v formalno ali neformalno izobraževanje, EU-27, 2009, v %. 
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Primerjalno s predhodnim merjenjem vključenosti odraslih v formalno in neformalno 
izobraževanje v letu 2004 se je v Sloveniji v obdobju 2004–2009 vključenost odraslih v 
formalno ali neformalno izobraževanje zmanjšala. Če pogledamo sliko 3, lahko razberemo, da 
se kažejo pomembne razlike glede na socioekonomske značilnosti. V letu 2009 je bila 
vključenost žensk v neformalno ali formalno izobraževanje višja od tovrstne vključenosti 
moških. Ženske se v primerjavi z moškimi izobražujejo bolj pogosto, tako formalno kot tudi 
neformalno. Ti rezultati pa so v nasprotju z rezultati prejšnjih dveh raziskav (1998 in 2004), ki 
sta pokazali, da so moški v večji meri kot ženske vključeni v neformalno izobraževanje. Ne 
glede na to se je v obdobju 2004–2009 vključenost v izobraževanje zmanjšala pri obeh spolih, 
vendar nekoliko bolj pri moških (prav tam, str. 72–73). 
Vključenost v izobraževanje glede na doseženo formalno izobrazbo se povečuje. V letu 2009 
je bila vključenost nizko izobraženih nizka in močno zaostaja za vključenostjo terciarno 
izobraženih v izobraževanje. Vključenost odraslih v neformalno izobraževanje se z višanjem 
stopnje dosežene izobrazbe hitro povečuje. Vključenost v formalno izobraževanje odraslih je 
pri srednješolsko in terciarno izobraženih približno enaka, vključenost nizko izobraženih pa 
za njimi zaostaja. Vključenost odraslih v formalno ali neformalno izobraževanje se je v 
obdobju 2004–2009 zmanjšala pri vseh izobrazbenih skupinah prebivalstva, najbolj pa pri 
terciarno izobraženih in najmanj pri nizko izobraženih. Razkorak med vključenostjo nizko in 
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Slika 3: Vključenost odraslih, starih 25–74 let v formalno ali neformalno izobraževanje, Slovenija, 2004 in 
2009, v %. 
 
Vir: Čelebič idr., 2011, str. 74. 
 
Tudi to, ali je posameznik delovno aktiven, zaposlen, brezposeln ali neaktiven, vpliva na 
vključenost odraslih v izobraževanje. V letu 2009 je bila vključenost delovno aktivnih in 
brezposelnih v izobraževanje približno enaka, precej pa za obema zaostaja vključenost 
neaktivnih, ki je kar dvakrat nižja. Pri tem je vključenost v formalno izobraževanje višja pri 
brezposelnih (tabela 4). To povezujemo tudi s ciljem zviševanja izobrazbene ravni pri tej 
skupini in s tem povečevanjem zaposlitvenih možnosti. Kar se tiče neformalnega 
izobraževanja, je vključenost višja pri delovno aktivnih, ne glede na to pa se je vključenost pri 
brezposelnih v obdobju 2004–2009 precej povečala. Vključenost v formalno ali neformalno 
izobraževanje se je v obdobju 2004–2009 povečala le pri brezposelnih (to lahko pripišemo 
tudi z odzivom države na gospodarsko krizo in ukrepom aktivne politike zaposlovanja), pri 
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Tabela 4: Vključenost odraslih, starih 25–74 let v formalno in neformalno izobraževanje, Slovenija 2004 in 




izobraževanje, v % 
Vključenost v 
neformalno 
izobraževanje, v % 
2004 2009 2004 2009 
Skupaj 7,8 6,3 11,3 9,2 
Glede na spol: 
Moški 7,3 5,9 9,8 7,8 
Ženske 8,3 6,7 12,8 10,6 
Glede na starost: 
25–34 let 22,3 18,3 13,2 10,4 
35–44 let 5,6 4,8 13,4 10,5 
45–54 let 1,6 1,3 10,6 9,2 
55–74 let n.p. n.p. 5,1 5,1 
Glede na doseženo izobrazbo: 
Nizka 1,7 0,9 2,5 2,3 
srednješolska 8,7 7,3 9,8 7 
terciarna 11,4 7,5 25,6 19,7 
Glede na status aktivnosti: 
Delovno 
aktivni 
8,1 6,5 13,6 10,7 
Zaposleni 8,9 7,1 14,1 11,1 
Brezposelni 9,3 8,8 4,3 9,1 
Neaktivni 6,4 5 4,8 3,8 
 
Vir: Čelebič idr., 2011, str. 76–77. 
 
Razlike glede vključenosti zaposlenih v formalno ali neformalno izobraževanje so tudi med 
dejavnostmi (slika 4). Vključenost odraslih v izobraževanje je v poprečju nižja v večini 
dejavnosti pretežno zasebnega sektorja in v povprečju višja v dejavnostih pretežno javnega 
sektorja. Vključenost tistih, ki so zaposleni v zasebnem sektorju, je nižja od povprečja 
Slovenije ter močno zaostaja za vključenostjo tistih, ki so zaposleni v javnem sektorju. Tisti, 
ki so zaposleni v zasebnem sektorju (so manj vključeni), imajo tudi slabšo izobrazbo od tistih, 
ki delajo v javnem sektorju (so bolj vključeni), kar nakazuje na povezanost med doseženo 
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Slika 4: Vključenost zaposlenih, starih 25–64 let, v formalno ali neformalno izobraževanje, po dejavnostih, 
Slovenija, 2009, v %. 
 
Vir: Eurostat, Anketa o delovni sili. V: Čelebič idr., 2011, str. 77. 
 
Če povzamemo, koncept vseživljenjskega učenja, ki temelji na demokratičnih, enakopravnih 
in humanističnih vrednotah, je integralni del vizije na znanju temelječe družbe. Del 
vseživljenjskega učenja je izobraževanje odraslih, ki zadovoljuje potrebe mladih, odraslih in 
starejših ter jim v globaliziranem svetu omogoča pot v boljšo prihodnost (Čelebič idr. 2011, 
str. 60).  
Cedefopove projekcije za Slovenijo kažejo, da naj bi se v obdobju 2010–2020 močno 
zmanjšalo število delovno sposobnega prebivalstva z nizko in srednješolsko izobrazbo, 
povečalo pa število delovno sposobnega prebivalstva s terciarno izobrazbo. Zmanjšalo naj bi 
se tudi število zaposlenih, še posebej tistih z nizko in srednjo izobrazbo, povečalo pa število 
tistih s terciarno izobrazbo. To nakazuje tudi na to, da se bo povečalo povpraševanje po 
terciarno in srednješolsko izobraženih kadrih (Cedefop 2010c v Čelebič idr. 2011, str. 63). 
Do tega bo prišlo delno tudi zaradi tehnoloških sprememb in sprememb organizacijske klime, 
prihaja do pospešenega zastarevanja znanja zaposlenih. Ravno zaradi teh razlogov je 
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26,9 26,5 
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pomembno, da je čim več odraslih vključenih v izobraževanje, saj imajo na ta način poleg 
osebnostne rasti in socialne vključeni tudi večje možnosti za zaposljivost in ohranitev 
delovnega mesta. To pomeni, da se preko izobraževanja odzivajo in prilagajo različnim 
družbenim procesom. Pri tem je pomembno, da država omogoči dostop odraslim do 
izobraževalnih možnosti, spodbuja vključevanje v izobraževanje in prispeva k prilagajanju 
prebivalstva družbenim procesom. Tem ciljem sledijo tudi v podjetju Revoz. 
 
2. IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH V PODJETJIH 
 
2.1. Vlaganje v izobraževanje zaposlenih v podjetjih 
 
Danes, v družbi znanja, se znanje obravnava kot ključni vir, največja vrednost organizacij in 
bistveno proizvodno sredstvo. Znanje je vse bolj splošno dostopno, vendar to še ne pomeni, 
da se s količinskim obsegom veča tudi kakovost znanja, saj je potrebno ločiti med vidikom 
dostopnosti in vidikom uporabnosti znanja (Ivančič 2012, str. 10). To ločevanje je potrebno 
upoštevati tudi pri izobraževanju v podjetjih, kjer je izobraževanje in usposabljanje 
organizirano glede na to, kakšne izobraževalne cilje imajo zaposleni. V podjetjih 
izobraževanje zaposlenih omogoča zaposlenim njihov razvoj, ki se nanaša na pridobivanje 
sposobnosti in zmožnosti, to pa posledično pripelje tudi do določenega razvoja podjetja. 
Izobraževanje zaposlenih v podjetju lahko organizira podjetje, lahko pa poteka v interesu 
samih zaposlenih, brez podpore delodajalca.  
Izobraževanje zaposlenih predstavlja največji delež izobraževanja odraslih. Ivanuša-Bezjak ga 
opisuje kot »načrtno in sistematično pridobivanje novih znanj in spretnosti z različnimi 
vrstami in oblikami izobraževanja (dokvalifikacija, prekvalifikacija, nadaljevanje šolanja ali 
študija, obisk krajših in daljših seminarjev, delavnic, samoizobraževanje s pomočjo knjig in 
revij, nenehno sledenje novostim v stroki)« (Ivanuša-Bezjak 1998 v Ivančič 2012, str. 12). 
Poleg naštetega pa lahko izobraževanje zaposlenih poteka tudi kot formalno izobraževanje, 
neformalno izobraževanje, priložnostno učenje in naključno učenje (Jelenc 1991 v Ivančič 
2012, str. 12). 
V formalno izobraževanje se odrasli vključujejo bistveno manj kot v neformalno. Razlog za 
večjo vključenost odraslih v neformalno izobraževanje je v tem, da je neformalno 
izobraževanje bolj fleksibilno, lažje ga je prilagajati potrebam in posebnostim podjetij in 
posameznikom. Poleg tega pa je krajše in cenejše. 
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Neformalno izobraževanje v primerjavi s formalnim ni javno veljavno in tako ne vpliva na 
razvrščanje v plačilne razrede. To pomeni, da je od delodajalcev odvisno, kakšne ekonomske 
in socialne učinke bo tako izobraževanje imelo. 
Pri priložnostnem učenju je težko spremljati in vrednotiti učinke, še posebej pa to velja za 
naključno učenje, pri katerem se učinki praktično ne vrednotijo. 
Podjetja pri vlaganju v izobraževanje in usposabljanje upoštevajo poleg let šolanja tudi tisto 
izobraževanje in usposabljanje, ki lahko izboljša produktivnost posameznika. Od takšnih 
vlaganj v izobraževanje pričakujejo korist tako za delavca kot tudi za delodajalca (Ivančič 
2012, str. 12–13). 
 
2.2. Trendi financiranja izobraževanja odraslih v podjetjih 
 
V času, ko se govori o odpuščanjih, velikem številu brezposelnih in podjetju denarja 
primanjkuje, je še posebej pomembno, da organizatorji spodbujajo tudi trend prehoda 
zunanjega k notranjemu izobraževanju, saj si s tem znižajo stroške, ki jih porabijo v te 
namene. 
EUROSTAT od 1999 leta dalje izvaja Anketo o nadaljevalnem in poklicnem izobraževanju, 
katere podatki se nanašajo na zajemanje dejavnosti izobraževanja in usposabljanja, ki jih 
zagotavljajo podjetja in kažejo na zmanjševanje vlaganj delodajalcev v izobraževanje 
zaposlenih, saj se je znižal delež t. i. izobraževalnih organizacij, povečal pa se je delež tistih 
organizacij, ki so zagotavljale usposabljanje na delu, krožke kakovosti, udeležbo na 
seminarjih in konferencah ter samoučenje. To kaže na težnjo podjetij, da čim bolj izkoristijo 
notranje vire in poti prenosa znanja med zaposlenimi in tako znižajo stroške za izobraževanje. 
Podjetja bolj vlagajo v izobraževanje in usposabljanje, ki ga zahteva delovni proces. Krčenje 
sredstev za izobraževanje pa ne vpliva negativno na število zaposlenih, ki se izobražujejo, saj 
se je delež tistih zaposlenih, ki so bili vključeni v izobraževanje, ki so ga organizirala 
podjetja, povečal z 42,6 % leta 1999 na 53,5 % leta 2005. Je pa potrebno poudariti, da 
velikost podjetja pomembno vpliva na možnosti izobraževanja (Ivančič 2012, str. 14). 
 
Podatki Ankete o nadaljevalnem poklicnem izobraževanju kažejo, da gre v času recesije za 
zmanjševanje obsega udeležencev izobraževanja, ki poteka izven delovnega časa. Iz teh 
podatkov lahko sklepamo, da se lahko zmanjšuje obseg tistega izobraževanja, ki ga ne 
podpirajo delodajalci, ali pa gre trend izobraževanja v podjetjih v smeri nadomeščanja 
zunanjega z notranjim izobraževanjem, slednja predpostavka bi lahko pojasnila tudi 
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povečanje deleža udeležencev izobraževanja, ki poteka med delovnim časom. Na ta način se 
je zmanjšal finančni vložek delodajalcev v izobraževanje. Poleg zmanjševanja števila 
udeležencev izobraževanja, ki poteka izven delovnega časa, rezultati ankete kažejo tudi 
povečanje števila tistih udeležencev, ki so se udeležili brezplačnih izobraževanj, iz česar 
lahko sklepamo, da se je povečalo število udeležencev tistih izobraževanj, ki so 
(so)financirana iz javnih sredstev. Podjetja v času krize še bolj intenzivno izkoriščajo 
finančno pomoč za izobraževanje zaposlenih, ki jo preko različnih programov zagotavlja 
država. Kljub izvedbi različnih izobraževanj pa nimajo vsi zaposleni enake možnosti za 
udeležbo. Obstajata dva pomembna dejavnika, ki vplivata na dostop do neformalnega 
izobraževanja. Prvi dejavnik je položaj pri delu, ki kaže v korist vodilnih in vodstvenih 
delavcev, drugi dejavnik pa je čas zaposlenosti, ki kaže, da imajo tisti delavci, ki so zaposleni 
za nedoločen čas, nekoliko ugodnejši položaj pri vključevanju v neformalno izobraževanje 
kot tisti delavci, ki so zaposleni za določen čas, vendar se ta razlika počasi zmanjšuje, saj se je 
v zadnjem času povečalo zaposlovanje za določen čas (prav tam, str. 17). 
 
2.3. Izbor izvajalcev izobraževalne aktivnosti v podjetjih 
 
V podjetjih obstajata dve različni vrsti izvajalcev izobraževanja. Lahko so notranji ali zunanji. 
Notranji izobraževalci so tisti, ki so zaposleni znotraj podjetja, zunanji pa so strokovnjaki 
zunaj podjetja. Ko gre za vključevanje zaposlenih v programe formalnega izobraževanja, 
podjetja nimajo izbire glede izbora vrste izvajalca, saj ti potekajo v šolah in drugih 
izobraževalnih ustanovah. Omejene možnosti izbire izvajalca so tudi, ko gre za neformalno 
izobraževanje, ki posreduje bolj kompleksna specifična znanja in spretnosti. Vendar pa se 
lahko kljub temu predvsem večja podjetja z izvajalci (zunanjimi) dogovorijo, da del 
izobraževanja poteka v podjetju, pri tem pa lahko sodelujejo s strokovnjaki iz podjetja, ki 
nastopajo kot učitelji, mentorji ali trenerji. To povezovanje omogoča večjo usklajenost s 
specifičnimi potrebami in cilji podjetja ter tako tudi k večji možnosti prenosa pridobljenih 
znanj in spretnosti v delovno okolje (De Simone in Harris 1998 v Gumilar 2009, str. 55). 
Če primerjamo formalno in neformalno izobraževanje, imajo podjetja pri neformalnem 
izobraževanju veliko več možnosti, da izbirajo med notranjim in zunanjim izvajanjem 
izobraževanja. 
Večja podjetja, ki imajo dobro razvit menedžment, se vse bolj odločajo za izpeljavo 
notranjega izobraževanja, vendar pa se kljub temu pogosto odločajo tudi za kombinacijo 
notranjega in zunanjega izvajanja (Gumilar 2009, str. 56). 
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Podjetja se za notranje izobraževanje odločajo predvsem zaradi zniževanja stroškov, dobrega 
poznavanja dela v podjetju, večje pripravljenosti za prenos znanja v delovno okolje in tudi 
zaradi možnosti za močnejše povezovanje med zaposlenimi v različnih oddelkih. Z notranjo 
organizacijo izobraževanja pa se podjetje izogne tudi neprilagojenosti programov konkretnim 
problemom (prav tam). 
 
De Simone in Harris na naslednji način opisujeta prednosti in slabosti notranjega in zunanjega 
izobraževanja (Simone in Harris 1998 v Gumilar 2009, str. 56): 
Prednosti notranjega izobraževanja so: 
 prilagojenost programov notranjim izobraževalnim potrebam, reševanje aktualnih 
problemov in funkcionalnost vsebin, 
 medsebojno poznavanje tistih, ki izobražujejo, ugodna socialna klima (dobre 
komunikacije), 
 prilagojenost izobraževanja naravi dela pa tudi konkretnim razmeram in pogojem 
podjetja, 
 nižji stroški. 
Slabosti notranjega izobraževanja so: 
 obravnavanje problemov je dokaj zaprto, 
 ni izmenjavanja izkušenj s strokovnjaki zunaj podjetja, 
 težja vzpostavitev sproščenega izobraževalnega okolja (odvisno kakšni so medsebojni 
odnosi), 
 lastni problemi so nezavedni, 
 pogosta motenost izobraževalnega procesa, 
 učitelji so lahko slabše usposobljeni. 
Prednosti zunanjega izobraževanja so: 
 strokovnjaki iz različnih organizacij lahko izmenjujejo izkušnje, 
 lastni problemi so vidni in poznani, 
 pogoji za izvedbo izobraževalnega procesa so ugodnejši, 
 neobremenjenost izobraževalcev z vsakodnevno prakso v podjetju, 
 posredovanje novih spoznanj, 
 medsebojni stiki 
 različna podjetja se med seboj lahko primerjajo. 
Slabosti zunanjega izobraževanja so: 
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 programi so namenjeni specifičnim problemom in razmeram, zato niso dovolj 
uporabniško usmerjeni, 
 prenos znanja, sposobnosti in navad je težji, 
 udeleženci so manj aktivirani in tako bolj pasivni, 
 le izjemoma rešuje konkretne probleme podjetja, 
 stroški so večji. 
 
Če pogledamo alineje zunanjega in notranjega izobraževanja, vidimo, da imajo oboji tako 
prednosti kot pomanjkljivosti. Pozitivne lastnosti notranjega izobraževanja so predvsem večje 
možnosti za prilagajanje izobraževalnim potrebam podjetja, namenjanje pozornosti nastalim 
problemom in sprotno reševanje le-teh, lažje prilagajanje naravi dela in nižji stroški. 
Negativne lastnosti notranjega izobraževanja pa so predvsem te, da se gleda na lastne 
probleme samo iz ene perspektive, ni možnosti izmenjave izkušenj s strokovnjaki zunaj 
podjetja, poleg tega je težje tudi videnje oziroma odkrivanje lastnih problemov. 
Pri organizaciji zunanjega izobraževanja najdemo prednosti v izmenjavi raznovrstnih izkušenj 
strokovnjakov različnih podjetij (prepoznavanje lastnih problemov), neobremenjenosti 
izobraževalcev s prakso v podjetju in primerjavi različnih podjetij med seboj. 
Pomanjkljivosti zunanje organiziranega izobraževanja pa so preveč specifično oziroma 
premalo uporabniško usmerjeni programi, težji prenos znanja, manjše sodelovanje tistih, ki se 
izobražujejo, redko reševanje problemov in višji stroški izobraževanja (De Simone in Harris 
1998 v Gumilar 2009, str. 57).  
De Simone in Harris v Gumilar ugotavljata, da običajno podjetja zunanjim izvajalcem 
prepustijo izvedbo izobraževanja, sami pa analizirajo izobraževalne potrebe ter določijo cilje 
izobraževanja (gre za kombinacijo zunanjega in notranjega, saj ju je težko ločiti). Tako torej 
tudi če gre za zunanje izvajanje, strokovnjaki iz podjetja sodelujejo pri oblikovanju 
izobraževanja ali pa vsaj sodelujejo pri prilagoditvi izobraževalne dejavnosti specifičnim 
potrebam in ciljem podjetja. To velja tudi za tista podjetja, ki sama nimajo dobro razvitih 
dejavnosti menedžmenta človeških virov in izvedbo izobraževanja v celoti prepuščajo 
zunanjim izvajalcem (prav tam, str. 57). 
Ko gre za izbiro zunanjih izvajalcev izobraževanja, nastane problem, saj imajo ti neenotne 
standarde kakovosti, s katerimi uporabnikom prikazujejo njihove prednosti in si tako povečajo 
konkurenčnost. Tako torej zaradi zaenkrat še nedoločenih enotnih standardov podjetjem 
zunanji izvajalci otežujejo izbiro. 
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Kot prvi oziroma glavni kriterij, po katerem se uporabniki pogosto odločajo, je cena, kar še 
posebej velja v času recesije, ko podjetja naglo znižujejo stroške dela. Kljub temu pa 
predvsem velika in uspešnejša podjetja vedo, da cena ne more biti najpomembnejši kriterij 
izbire. Bistveno vlogo igrajo reference, ki so pokazatelj kakovosti. Pri izobraževanju in 
usposabljanju zaposlenih, ki se sofinancira iz javnih sredstev, po navadi sofinancerji določijo 
listo izvajalcev ali vsaj pogoje, ki jih morajo izvajalci izpolnjevati. To naj bi pripomoglo k 
večji kakovosti izobraževanja (Klemenčič in Možina 2008 v Ivančič 2012, str. 21). 
 
3. OBLIKE IZOBRAŽEVANJA ZAPOSLENIH 
 
3.1. Razlike med oblikami in metodami izobraževanja 
 
Preden preidemo na podroben opis posameznih oblik izobraževanja je pomembno, da znamo 
razlikovati med dvema različnima pojmoma, ki se ju pogosto zamenjuje. In sicer gre za 
izobraževalne oblike, ki jih je potrebno razlikovati od izobraževalnih metod. Izobraževalna 
oblika pomeni predvsem temeljni organizacijski okvir izobraževalnega procesa, v katerem za 
dosego vzgojno-izobraževalnih ciljev uporabljamo različne izobraževalne metode (Možina 
idr. 1998, str. 56). Oziroma povedano drugače, metoda pomeni načine, poti in postopke za 
uresničitev zadanih izobraževalnih ciljev. Ti postopki pa se načrtno vključujejo v širše in 
konkretnejše oblike izobraževanja (Svetina idr. 1994, str. 2). 
Lahko bi rekli, da je oblika splošnejši pojem od metode. Ali kot pravi Matijević (1985): 
»Oblika je način organiziranosti izobraževanja ali učenja«, metoda pa »pot, način in prijemi, 
ki mogoča izpeljavo izobraževalne naloge« (Matijević 1985, str. 273). Jereb (1998) še dodaja, 
da po navadi določena izobraževalna oblika omejuje izbiro izobraževalnih metod in obratno 
(Jereb 1998, str. 185). 
Tako torej pri izboru oblik izobraževanja nimamo nikoli prostih rok, saj na to katere oblike 
bomo izbrali, poleg metod vplivajo številni drugi dejavniki, zato se je potrebno ozirati na 
celoto programiranja in planiranja oziroma na andragoški ciklus v celoti (Krajnc 1979, str. 
111–112). 
 
3.2. Različne klasifikacije oblik  
 
Oblike izobraževanja zaposlenih se v opredelitvah mnogih avtorjev razlikujejo. Opredelitve, 
ki jih najdemo v andragoški literaturi, se razlikujejo od tistih, ki jih opisujejo v kadrovskem 
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menedžmentu. Še več, tudi znotraj posamezne andragoške in menedžmentske literature je 
veliko neenotnih klasifikacij oblik izobraževanja. V nadaljevanju bomo najprej predstavili 
opredelitve oblik izobraževanja v andragoški literaturi, nato pa bomo predstavili še 
opredelitve oblik izobraževanja zaposlenih, ki se najpogosteje pojavljajo v literaturi o 
kadrovskem menedžmentu, saj nas te opredelitve zanimajo, ker v nalogi preučujemo oblike 
izobraževanja v izbranem podjetju, podjetju Revoz. 
 
3.2.1. Oblike v andragoški literaturi 
 
Neenotne in različne klasifikacije oblik izobraževanja v andragoški literaturi izhajajo iz 
kompleksnih dejavnikov, ki vplivajo na organizacijo in izvajanje izobraževanja odraslih, od 
kvantitativnih do kvalitativnih in njihovega medsebojnega delovanja. Do različnih klasifikacij 
pa prihaja tudi zaradi različne ustvarjalnosti posameznih oseb, ki so vključene v izobraževalni 
proces in različne oblike izobraževanja. 
Oblike se v didaktiki ločujejo tudi po različnih kriterijih. Glede na način organiziranosti 
izobraževanja ali učenja so različne po času izpeljevanja, metodah, ki se uporabljajo, po 
trajanju idr. Glede na način organiziranja ločimo formalne ali šolske oblike in neformalne 
oblike, ki so prožnejše. Glede na število udeležencev, ki jim je izobraževanje namenjeno, pa 
ločimo individualne, skupinske in množične oblike izobraževanja (Govekar-Okoliš in Ličen 
2008, str. 66). 
 
Vendar, kot že rečeno, si strokovnjaki na področju andragogike glede delitve oblik 
izobraževanja niso enotni, zato bomo v nadaljevanju posebej predstavili še različne avtorje in 
njihove opredelitve. 
Po Krajnčevi (1979) se oblike izobraževanja spreminjajo glede na skupino udeležencev, 
posamično, množično ali skupinsko udeležbo, glede na postavljene vzgojno-izobraževalne 
naloge, posebnosti in lastnosti subjekta izobraževanja ter tudi glede na izobraževalno gradivo 
in vse ostale okoliščine, ki predstavljajo izobraževalno situacijo (Krajnc 1979, str. 105). Glede 
na to opredelitev Krajnčeva (1979) pravi, da se v andragoški praksi pojavljajo oblike 
izobraževanja, kot so tečaj, seminar, konzultacija, mentorstvo, inštrukcija in študijski krožek 
(Krajnc 1979, str. 197). 
 
Knowles (1980) navaja podobne oblike kot Krajnčeva, saj pravi, da se v izobraževanju 
odraslih pojavljajo naslednje specifične oblike: tečaj, seminar, konzultacija, mentorstvo, 
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inštrukcije, učni ali študijski krožki, programirano učenje, študij na daljavo, akcijsko učenje, 
učne delavnice, skupinsko učenje, predstavitve in konference. V grobem pa oblike razdeli v 
individualne, skupinske in oblike, ki z izobraževanjem pospešujejo razvoj lokalne skupnosti 
(Knowles 1980, str. 131).  
Po Pongracu (1994) se organizacijske oblike delijo na oblike s stalno sestavo udeležencev 
(konzultacije, seminarji, tečaji, krožki, simpoziji, ekskurzije, konference), na oblike z nestalno 
sestavo (tribune, javna predavanja, tematski in diskusijski večeri, prireditve) in na oblike, ki 
so včlenjene v druge izobraževalne komunikacije (kombinacija dopisnega izobraževanja s 
seminarji, tečaji itd.) (Svetina idr. 1994, str. 3). 
Po Mijočevi (1994) oblike delimo tudi na individualne, skupinske, množične in kombinirane.  
Med individualne oblike spadajo konzultacije, mentorstvo, inštrukcije, vodeno 
samoizobraževanje in izobraževanje na daljavo. Skupinske oblike so predvsem seminar, tečaj, 
študijski krožki, strokovna posvetovanja, predavanja, učne delavnice in akcijsko učenje. K 
množičnim oblikam spadajo izobraževanja po javnih medijih, to so radijske in televizijske 
izobraževalne oddaje, tisk, pa tudi razne predstavitve. Kombinirane oblike izobraževanja so 
tiste, pri katerih noben izmed načinov komuniciranja (individualni, skupinski ali množični 
način) ne prevladuje oz. povedano z drugimi besedami, se pri njih enakovredno prepletajo vsi 
trije načini izobraževanja. Kot primer lahko navedemo vodeno samoizobraževanje in 
izobraževanje na daljavo. Mijočeva (1994) oblike izobraževanja deli tudi glede na to, kaj je 
glavni izvor znanja, in sicer na prve, kjer je najpomembnejši vir oseba, s katero smo v 
neposrednem stiku, na druge, kjer so vir udeleženci sami, in na tretje, kjer je vir znanja 
neoseben; knjige, učbeniki in drugi tehnični pripomočki (Mijoč 1994, str. 5). 
Zelo pregledno je opisal posamezne oblike izobraževanja Z. Jelenc v Terminologiji 
izobraževanja odraslih (Jelenc 1991): 
 Delavnica 
je oblika izobraževanja, ki je podobna projektnemu delu. Posamezniki pri delavnici 
udejanjajo svoja že osvojena teoretična znanja, rezultat pa so nove spretnosti, nova 
spoznanja, izdelek ali dodatno znanje. 
 Tečaj 
je oblika izobraževanja, kjer se določeni skupini oseb na sistematičen način, izčrpno in po 
zahtevanem zaporedju podaja vsebina (učna snov). Po navadi traja od nekaj dni do nekaj 
tednov, pogosto je časovno strjeno. Pri tej obliki izobraževanja prevladujejo frontalne 
metode dela. Pogosto se preverja končno znanje in se o tem izda potrdilo ali spričevalo. 
 Seminar 
Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani  Univerzitetni študijski program 
 
Ana Vilić: Oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz          44 
  
je oblika izobraževanja, ki je skupinska. Namenjena je obravnavi ožje vsebine ali teme v 
krajšem, strnjenem času (po navadi nekaj dni). Cilj te oblike je pridobivanje novega 
znanja kot tudi poglabljanje ali aktiviranje prejšnjega znanja in izkušenj ter oblikovanje 
stališč. Uporabljajo se aktivne metode in delo v skupinah. Znanja se na koncu ne preverja. 
 Mentorstvo 
je oblika izobraževalnega dela, ki sestoji iz več med seboj povezanih srečanj ali 
izobraževalnih epizod, kjer vodja izobraževalnega programa (mentor) vodi udeleženca 
(učenca) do postavljenega vzgojno-izobraževalnega cilja.  
 Inštrukcija 
je oblika izobraževanja, ki jo po navadi uporabljamo za razvijanje praktičnih dejavnosti. 
Izobraževanje poteka tako, da neka oseba, ki znanje ima (inštruktor), daje organizirano 
strokovno pomoč (razlago, navodila, podatke) bodisi posamezniku, bodisi skupini 
posameznikov, ki si želijo pridobiti določeno znanje in spretnosti. 
 Svetovanje 
 je posebna oblika andragoškega dela, pri kateri strokovno dobro podkovana oseba 
(strokovnjak ali oseba z več izkušnjami) pomaga drugim odpraviti težave, ki nastanejo pri 
izobraževanju ali učenju. Pri svetovanju se pomaga z nasveti in podatki o vprašanjih 
samega učenja in izobraževanja pa tudi o vprašanjih organizacije le-tega. To obliko 
označujejo kot vezni člen sodobnega izobraževanja odraslih. 
 
Iz predstavljenih klasifikacij in opredeljenih oblik izobraževanja je razvidno, da avtorji 
navajajo podobne klasifikacije in opredelitve oblik s tem, da izpostavljajo različne 
kombinacije oblik izobraževanja. Opredelitve v novejši strokovni literaturi so podobne 
opredelitvam v devetdesetih letih prejšnjega stoletja, so pa nekatere od njih posodobljene ali 
na novo opredeljene.  
 
V nadaljevanju bomo opisali najpogostejše oblike izobraževanja, ki sta jih opisali sodobni 
avtorici Govekar-Okoliš in Ličen (Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 67): 
 
Individualne ali skupinske oblike: 
- mentorstvo,  
- koučing,  
- vrstniško tutorstvo. 
Skupinska oblika izobraževanja: 
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- študijski krožki.  
Individualne oblike izobraževanja: 
- samostojno izobraževanje,  
- vajeništvo in druge vrste sistematičnega usposabljanja na delovnem mestu. 









Govekar-Okoliš in Ličen (2008) od naštetih oblik posebej opisujeta vajeništvo oziroma 
sistematično usposabljanje na delu, za katero pravita, da je oblika izobraževanja, ki jo 
poznamo kot delovno prakso, pripravništvo ali priučitev preprostih del. Ljudje so se (v 
preteklosti) na ta način v odraslosti učili uporabljati orožje in orodje, voziti ladje in letala, 
govoriti tuje jezike itd. V današnjem času se ta oblika uporablja za usposabljanje za uporabo 
raznega orodja, še posebno pri elektronski tehnologiji in kulturnem orodju, kot so jeziki, 
vendar v tem primeru ne govorimo več o vajeništvu, ampak o tečajih in seminarjih. 
Naslednja oblika, ki jo Govekar-Okoliš in Ličen (2008) konkretneje opišeta, je tečaj, za 
katerega pravita, da je oblika izobraževanja, ki obsega veliko frontalnega dela (predavanja, 
demonstracije). Uporablja se, ko ima skupina malo časa, podatkov pa je veliko in so že 
urejeni v sistem znanja ali oblikovani v niz spretnosti ter je mogoča transmisija, prenos 
informacij in njihova uporaba. Izobraževanje v tečaju se lahko stopnjuje (začne se s prvo 
stopnjo in zaključi s peto ali sedmo). Tečaji so lahko namenjeni pripravi za vpis v izbrano 
formalno izobraževanje (vpis na fakulteto) ali za dejavnosti v prostem času (tečaj jadranja, 
smučanja). Tečaj je oblika, ki ima jasno strukturirane vsebine. 
Govekar-Okoliš in Ličen kot tretjo obliko izobraževanja opisujeta seminar, ki je podoben 
tečaju, a ima bolj prožno strukturo, saj je pri seminarju več dvosmerne komunikacije in 
večsmerne komunikacije. Učitelj je pri seminarju v vlogi vodje razprave, svetovalca in 
spodbujevalca. Seminar omogoča analizo pojavov in povezavo z izkušnjami udeležencev ter 
skupno iskanje rešitev. 
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Kot sodobno obliko izobraževanja Govekar-Okoliš in Ličen (2008) omenjata e-
izobraževanje. O e-izobraževanju veliko piše tudi Bregarjeva (Bregar idr. 2010), ki pravi, da 
e-izobraževanje v  najširšem smislu lahko opredelimo kot obliko izobraževanja, kjer se 
izobraževalne vsebine posredujejo preko informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT) 
(spletno učenje, virtualna učilnica). Poleg tega pa podajanje izobraževalnih vsebin poteka 
preko interneta, intraneta, zvočnih in video posnetkov, izobraževalnih oddaj, prenašanju le-teh 
po satelitu in preko interaktivne televizije itd. (Bregar idr. 2010, str. 12). 
Ker se v zadnjih letih kot sodobni obliki vse bolj uveljavljata e-izobraževanje in koučing, 
bomo v nadaljevanju obe obliki malo bolj predstavili. 
E-izobraževanje se je razvilo iz tradicionalnega študija na daljavo za katerega je značilno, da 
je udeleženec zelo redko ali nikoli v neposrednem stiku z učiteljem, zato je pomembno, da mu 
je vedno ponujena učna pomoč. Pri študiju na daljavo ima pomembno vlogo organizacija, ki 
načrtuje in izdeluje učna gradiva. Znanje učitelj učencem podaja posredno preko različnih 
učnih pripomočkov, komunikacija med udeležencem in učiteljem pa poteka preko medijev. 
Učenci se praviloma učijo sami. Srečanja v skupini pa so le občasna (Bregar idr. 2010, str. 
10). Tudi Muršak (2012) v publikaciji Temeljni pojmi poklicnega in strokovnega 
izobraževanja zapiše, da je za e-izobraževanje značilna uporaba sodobne informacijsko-
komunikacijske tehnologije, kljub temu pa po njegovem e-izobraževanje ne pomeni zgolj 
pridobitev sposobnosti za uporabo IKT-ja. Sem spadajo tudi številne oblike in metode 
izobraževanja, kot so: uporaba programske opreme, spleta, digitalnih nosilcev informacij in 
drugih interaktivnih medijev. Poleg tega meni, da e-izobraževanje lahko dopolnjuje 
izobraževanje na daljavo in druge oblike učenja (Muršak 2012, str. 27). 
 
Kot prve oblike študija na daljavo so se začele pojavljati dopisne šole, kjer so uporabljali 
tiskana gradiva in pisno komunikacijo, kasneje pa je izobraževalne možnosti razširil nov 
medij, radio, za tem pa še televizija. Ko se je pojavila IKT, je koncept izobraževanja na 
daljavo prodrl tudi v tradicionalno izobraževanje. Tako stapljanje študija na daljavo in 
tradicionalnega izobraževanja se kaže z različnimi izvedbenimi različicami novih 
izobraževalnih oblik. V zadnjih letih se za te uporablja splošni izraz e-izobraževanje (Bregar 
idr. 2010, str. 11–12). 
Kot vidimo, je v strokovni literaturi o e-izobraževanju veliko pogledov o tem, kaj e-
izobraževanje je. Te poglede se da razdeliti v dve glavni skupini. Prva gleda na e-
izobraževanje bolj široko, in sicer ga opredeljuje kot vsako izobraževanje, kjer se uporablja 
informacijsko-komunikacijska tehnologija (na tako pojmovanje naletimo v tradicionalnem 
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izobraževanju). Druga skupina pa gleda na e-izobraževanje bolj ozko in predpostavlja vpetost 
te tehnologije v vse glavne sestavine izobraževalnega procesa. To pojmovanje temelji na 
teoretičnih izhodiščih študija na daljavo (prav tam, str. 12). 
Pri ožjem pojmovanju gre za celostno študijo o e-izobraževanju, kjer je opredeljeno kot 
uporaba spletnih tehnologij v različnih rešitvah za povečanje znanja ali izboljšanje 
izobraževalnih aktivnosti. Npr. Marc Rosenberg pa e-izobraževanje še natančneje opiše na 
naslednje tri načine (prav tam, str. 14): 
 Zanj je značilna povezovalna narava, saj omogoča takojšnje shranjevanje, iskanje, 
souporabo raznih napotkov ali informacij. 
 Poleg tega je e-izobraževanje z uporabo internetnih tehnologij preneseno končnemu 
uporabniku. 
 Zanj je značilno tudi, da se osredotoča na učne pristope, ki presegajo tradicionalne 
izobraževalne paradigme. Kar pomeni, da je e-izobraževanje osredotočeno na najširše 
razumevanje učenja. 
Bistvena razlika med širšim in ožji pojmovanjem je v tem, da pri e-izobraževanju v ožjem 
smislu tehnološka podpora ni le delna pri posameznih prvinah izobraževalnega procesa, 
ampak je integrirana celostno, v vse prvine izobraževalnega procesa. Tehnološka podpora je 
vključena v pedagoško podporo in učna gradiva, kar omogoča izvajanje učnega procesa ob 
fizični ločenosti učitelja in udeleženca izobraževanja. Zaradi tega je samo izobraževanje 
prožnejše, kar olajša izobraževanje določenim skupinam ljudi, ki se zaradi različnih ovir ne 
morejo izobraževati na tradicionalen način. To so npr. osebe s posebnimi potrebami, zaposleni 
in tisti, ki so na geografsko odmaknjenih območjih. 
 
Paulsen (2003) pa kot glavne značilnosti e-izobraževanja navaja naslednje (Paulsen 2003, str. 
25): 
 Učitelj in udeleženci izobraževanja niso v istem prostoru. 
 V izobraževalnem procesu ima izobraževalna organizacija dejavno vlogo. 
 Izobraževalne vsebine in gradiva se prenašajo preko interneta, navadno po elektronski 
pošti. 
 Preko interneta poteka dvosmerna komunikacija. Udeleženci lahko komunicirajo med 
seboj in z učiteljem. 
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Kar pomeni, če gledamo z vidika tistih, ki tako izobraževanje ponujajo in z vidika tistih, ki se 
v tako izobraževanje vključujejo, da gre za zelo drugačno izobraževanje od tradicionalnega 
(npr. poučevanje v razredu) ter, kot smo že opisali, da ima e-izobraževanje številne prednosti 
pred tradicionalnim izobraževanjem. Te prednosti e-izobraževanje prinaša udeležencem, 
izobraževalnim institucijam in tudi izobraževalnim sistemom na nacionalni in mednarodni 
ravni (Bregar idr. 2010, str. 17). 
 
Kar se tiče udeležencev, so prednosti e-izobraževanja še naslednje (prav tam): 
 E-izobraževanje se posamezniku bolj prilagaja glede časa, kraja, vsebine in tempa. 
 Hitrejša uporaba različnih virov (internetnih), iz katerih črpamo znanje in večja 
interaktivnost. 
 Posameznikovim potrebam se je možno prilagajati z različnimi učnimi pristopi. 
 Pogoji izobraževanja so jasni. 
 Preko tovrstnega izobraževanja se razvija znanje in kompetence. 
 
Za izobraževalno organizacijo, ki izobraževanje ponuja, pa so prednosti naslednje (prav tam): 
 Zmanjšanje nekaterih stroškov, kot so plačevanje učiteljev in najemnin. 
 Večje možnosti za kakovostnejše storitve. 
 Izvajanje programov je bolj pregledno, konsistentno in dokumentirano. 
 Ocenjevanje je lahko bolj nepristransko in realno. 
 Večja možnost dosegljivosti virov, ki so boljše kakovosti. 
 Uvajanje sodobnejših pedagoških modelov in novosti pedagoškega procesa. 
 Izobraževalni programi imajo večjo možnost trženja in vstopa na tuje trge. 
 
Vpeljava e-izobraževanja je prinesla prednosti tudi za podjetja, ki vključujejo to obliko 
izobraževanja (prav tam, str. 17–18): 
 Omogoča izobraževanje, ki ga zaradi prostorskih omejitev oziroma odsotnosti z dela v 
tradicionalnih okoliščinah ni možno izvesti. 
 Omogoča zmanjševanje stroškov za organizacijo in izvedbo izobraževanja. 
 Prinaša možnosti za hitrejšo izvedbo izobraževanja. 
 Omogoča večji izkoristek informacijsko-komunikacijske tehnologije in notranjih ter 
zunanjih internetnih virov, ki so na voljo. 
 Zaposleni postanejo bolj izobraženi na informacijskem področju. 
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 Omogoča hitrejše in preprostejše prilagajanje izobraževalnim vsebinam podjetja in 
hkrati posameznim potrebam, ki jih imajo zaposleni. 
 
Ob vseh navedenih prednostih ne smemo pozabiti, da pa e-izobraževanja ni mogoče izpeljati 
na tako zelo preprost način (le s prenosom učnih gradiv na internet). Vedno bolj velja, da 
navedene prednosti e-izobraževanja lahko uresničimo le tako, če ga uvedemo celostno v 
izobraževalni proces. To pa narekuje tudi prilagoditev pedagoških konceptov, ki jih morajo z 
ustrezno organizacijsko, finančno in kadrovsko shemo podpreti organizacije, kot ponudniki 
ali uporabniki izobraževanja. 
Poleg e-izobraževanja se v izobraževanju odraslih v zadnjih letih vse bolj uveljavlja tudi 
oblika izobraževanja, poimenovana koučing. Če izhajamo iz same anglosaksonske besede 
«coaching«, ta pomeni učiti oz. inštruirati neko osebo, jo pripeljati iz »mesta, kjer se nahaja, 
tja, kamor si želi priti«. Tistega, ki to osebo vodi, pa imenujemo trener ali kouč. Tako kot 
številne razlage pojma obstajajo tudi mnoge definicije koučinga, ki se med seboj zelo 
razlikujejo (Kobolt idr. 2010, str. 14). 
 
Nekateri avtorji poudarjajo pomen namernih učinkov koučinga. Rogers (2004) npr. 
opredeljuje koučing kot dejavnost, kjer kouč s pomočjo usmerjanja pomaga klientom, da bi se 
pospešila ali povečala njihova učinkovitost v poslovnem in zasebnem življenju. Koučev cilj je 
pomagati klientu na način, da bo uresničil svoje potenciale. Način, kako priti do teh ciljev, pa 
določa klient sam (Rogers 2004, str. 8). Whitmore (2002) pa opisuje koučing kot »odklepanje 
potencialov nekoga za maksimalizacijo njegove učinkovitosti. To je način pomoči klientom, 
da se učijo, namesto da jih poučujemo« (Whitmore 2002, str. 8). Drugi avtorji pa pri koučingu 
izpostavljajo način dela. Gallwey (2002) pravi, da je koučing kot »umetnost ustvarjanja 
okolice, ki bo z razgovorom in načinom obstoja olajšala proces uspešnega napredovanja k 
želenim ciljem« (Gallwey 2002, str. 177). Mobley (1999) trdi, da »je sam odnos pri koučingu 
tisti ključni, ki pomaga ljudem, da predelajo različna vprašanja in da zaradi spretne uporabe 
raziskovalnih vprašanj najdejo lastne odgovore« (Mobley v Kobolt idr. 2010, str. 15). Kot 
vidimo, večina avtorjev meni, da je najpomembnejša lastnost koučinga odnos med koučem in 
klientom, ki je ključen za doseganje ciljev, ki so povezani s strokovnim razvojem in delovnim 
učinkom. Temu Grant (2006) dodaja še, da sodobni poklicni koučing vključuje tudi 
interdisciplinarno metodologijo za doseganje individualnih in organizacijskih sprememb, 
poleg tega pravi, da vključuje še življenjski koučing ter koučing na delovnem mestu za 
zaposlene menedžerje in upravo (Grant v Kobolt idr. 2010, str. 13). Zato se je v preteklosti ta 
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oblika uveljavila predvsem v podjetjih
1
 s ciljem, da se izboljša učinkovitost posameznika za 
doseganje ciljev podjetja. Kot smo že zapisali v uvodu, se ta oblika prav zaradi njenih 
značilnosti v zadnjih letih uveljavlja tudi v izobraževalnih procesih, ki potekajo izven podjetij. 
Uporablja se v skupinski ali individualni obliki. V individualni obliki omogoča tudi 
učinkovitejše doseganje izobraževalnih ciljev posameznika, predvsem pa tudi njegovo osebno 
rast (Brečko 2014, str. 21). 
Tako v skupinskih kot individualnih oblikah je koučing kot aktivnost usmerjen na izide, ki 
predpostavljajo učenje, ki je samousmerjeno, s skupnim postavljanjem ciljev in načrtovanjem 
dejavnosti (Kobolt idr. 2010, str. 16). 
 
Vsak pravi kouč mora za uspešen proces poznati načela koučinga (prav tam, str. 233–234): 
- Odnos med koučem in klientom je temelj za uspešen proces (temelji na zaupanju, 
spoštovanju in odprti komunikaciji). 
- Ciljna naravnanost in osredotočenost na rezultat. 
- Pragmatičnost pristopa k življenju in delu – dobro je tisto, kar je učinkovito (praktični 
rezultati so pomembnejši od teorije). 
- Izhajanje iz realnega stanja in upoštevanje potreb klienta. 
- Učna izkušnja je obojestranska (učita se tako klient kot tudi kouč). 
- Različni klienti zahtevajo različne pristope. 
 
Za uspešen proces koučinga je potrebno upoštevati tudi naslednje veščine (Šugman Bohinc v 
Kobolt idr. 2010, str. 234): 
- Upoštevanje klientove definicije problema. 
- Skupno dogovarjanje o želenem razpletu problema. 
- Uporaba klientovih virov moči. 
                                                          
1 Vloge koučev v podjetjih so različne. Podjetja imajo zunanje in notranje kouče. V prvem primeru ima zunanji 
kouč lahko dve funkciji. Prva je, da nudi storitev vodilnim menedžerjem takrat, ko potrebujejo podporo pri 
uvajanju v delo višjega menedžerja, pri tem jim dajejo podporo tako, da se postavljajo v vlogo kritičnega 
prijatelja, takrat, kadar mentorji niso ustrezna izbira. Druga funkcija zunanjega kouča pa je koučing menedžerjev 
po njihovem usposabljanju, da bi se utrdilo pridobljeno znanje in bi se olajšala sprememba vedenja, ki je 
potrebna za učinkovitejše delovanje organizacije (Kobolt idr. 2010, str. 28). 
Poleg zunanjega kouča pa je druga vloga notranji kouč, ki pripada organizaciji (znotraj organizacije). Sem spada 
koučing na delovnem mestu, ki ga izvajajo tako menedžerji kot tudi zaposleni na oddelku za razvoj človeških 
potencialov. 
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- Uporaba klientovega osebnega jezika. 
- Prostor za klientovo zgodbo in občutja. 
- Vzpostavljanje neposrednega stika s klientom (neverbalna komunikacija). 
- Spodbujanje klienta k samoevalvaciji. 
- Radovednost v odnosu do klienta. 
  
Ker se koučing nanaša na mnoge aktivnosti, se je kot oblika uveljavil na različnih področjih 
(Kobolt idr. 2010, str. 17): 
- Šport 
- Izobraževanje 
- Osebno življenje 
- Koučing zdravja 
- Življenje na delovnem mestu: organizacije in poklicne vloge 
- Koučing kot dejavnost poslovodnega menedžmenta 
- Poslovni koučing 
- Upravni koučing. 
 
Koučing v izobraževanju omogoča večje učinke učenja, vpliva na večjo uspešnost pri učenju 
in na motivacijo za učenje (Brečko …). 
K predstavljenima sodobnima oblikama e-izobraževanja in koučinga bomo dodali še 
usposabljanje na delovnem mestu, ki je ena od najpogostejših oblik izobraževanja v 
podjetjih, kar preučujemo tudi na primeru podjetja Revoz v tej nalogi. Ta oblika je najbolj 
podobna akcijskemu učenju in poteka v resničnem okolju. Te oblike izobraževanja se 
poslužujejo predvsem v podjetjih za pripravo novih zaposlenih na delo, pa tudi za izboljšanje 
delovnih sposobnosti zaposlenih v proizvodnji (Billett 2001, str. 1–2). Izobraževanje pri tej 
obliki ni nekaj, kar je vezano na učilnico, ampak se dogaja neposredno na delovnem mestu, 
kjer se pridobivajo delovne izkušnje (prav tam, str. 6). 
 
Kot že zgoraj omenjeno, je ta oblika izobraževanja namenjena tistim zaposlenim, ki so prišli 
na novo, da si pridobijo specifična praktična znanja, saj znanja, ki so jih pridobili skozi 
šolanje v izobraževalni instituciji, niso dovolj za vključitev v delo, saj tam ne pridobijo 
praktičnih in specifičnih znanj. V šoli se pridobi znanje, ki služi kot podlaga, ne pa 
aplikativno znanje, ki bi se ga dalo uporabiti na delovnem mestu (prav tam, str. 20). Učenje na 
delovnem mestu poteka tako, da ga vodi izkušen delavec (ekspertni vodja), ki je ekspert na 
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določenem področju dela (za katerega izobražuje) (prav tam, str. 141). Za uspešen potek 
oblike učenja na delovnem mestu mora ekspertni vodja upoštevati udeleženčevo predznanje, 
mu skušati približati izobraževalni proces (vzbuditi zanimanje), mu nuditi pomoč in nasvete, 
ga spodbujati, voditi in motivirati, na koncu pa mu dati povratno informacijo (Evans 2004, str. 
19).  
Kot smo že omenili, je usposabljanje na delovnem mestu oblika, ki prevladuje v podjetju 
Revoz, saj jo uporabljajo za učinkovito izobraževanje proizvodnih delavcev, ki jih je v 
podjetju največ med vsemi zaposlenimi.  
 
Pri tej obliki izobraževanja (usposabljanju na delovnem mestu) gre za izobraževanje, katerega 
cilj je pridobitev znanj in spretnosti za opravljanje dela s stroji. Pri izobraževanju na 
delovnem mestu se želi znanje izpeljati tako, da to postane kompetenca. Musek in Pečjak 
kompetenco opredeljujeta kot »kompozit znanja, veščin in sposobnosti na eni, osebnostnih in 
vedenjskih značilnosti na drugi, ter prepričanj, motivov in vrednot na tretji strani« (Kuran v 
Vilič Klenovšek idr. 2013, str. 4). 
Splet vseh teh sestavin posamezniku omogoča, da svoje teoretične načrte spremeni v 
konkretno dejanje (prav tam, str. 5). Jasno je, da današnja družba potrebuje kvalificirano 
osebje, delavce s širokim znanjem, ki so sposobni prepoznati delovne probleme in iskati 
ustrezne rešitve zanje in se znajo prilagajati delovnim razmeram (Vilič Klenovšek idr. 2013, 
str. 16). Kompetentnost je odvisna od treh dejavnikov (delovne situacije, posameznika in 
organizacije). Ker so kompetence pogojene tako okoljsko kot tudi situacijsko, se kot take 
nenehno spreminjajo in razvijajo, saj se morajo vseskozi prilagajati tehnično-tehnološkim 
razvojnim spremembam v fizičnem in organizacijskem okolju (prav tam, str. 19). Kar pomeni, 
če opredelitev kompetenc povežemo z obliko izobraževanja (usposabljanja na delovnem 
mestu), ki bo predstavljena v nadaljevanju, ni dovolj, da ima udeleženec neko vednost 
oziroma teoretično podlago o tem, kako se dela s stroji, ampak da zna to znanje tudi praktično 
uporabiti v konkretni delovni situaciji ter da s to kompetenco delo opravlja učinkovito. 
 
Ta oblika izobraževanja je še posebej primerna za proizvodnega delavca, katerega znanje 
mora biti kakovostno, da so procesi dobro opravljeni in se posledično zagotovi kakovost 
proizvodov. V ta namen je dobro, da nimajo samo teoretičnega izobraževanja, ampak tudi 
praktično, ki se izvaja v neposrednem delovnem procesu, kjer imajo ob sebi vseskozi tudi 
izobraževalca, ki spremlja vsak korak in zagotovi pridobitev kompetenc ter prenos znanja na 
druge delavce. Pri tej obliki izobražujejo interni izobraževalci, kar je smiselno, saj so na tem 
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področju (delo na strojih) izkušeni in tako znanje prenašajo na tiste z manj izkušnjami oz. na 
novo zaposlene, da pridobijo to sposobnost. 
 
3.2.2. Opredelitve oblik v literaturi o kadrovskem menedžmentu  
 
Stane Možina v knjigi Management kadrovskih virov pravi, da se organizacijske oblike 
izberejo glede na predhodno izbrane metode oz. kombinacije le-teh. Oblike, ki se v procesu 
organizacijskega učenja uporabljajo najpogosteje, so naslednje (Možina 2002, str. 226–227): 
 Predavanje2 je oblika izobraževanja, ki je primerna za posredovanje znanja večjemu 
številu udeležencev. Gre za nekakšno srečanje večje skupine ljudi, ki jim predava 
oseba, ki ima glavno vlogo in predstavlja izključnega posredovalca znanja in 
informacij. Pri tem pa uporablja različne učne pripomočke. Udeleženci izobraževanja 
imajo pri tej obliki pasivno vlogo, saj predavanje poslušno spremljajo in si delajo 
zapiske. Oblika predavanja ima svoje prednosti, saj lahko v kratkem času posredujemo 
znanje večji skupini ljudi. Primerna je tudi za posredovanje znanj, ki so enotna na 
nivoju organizacije. Slabosti predavanja so, da je malo možnosti za preverjanje, ali 
udeleženci predavanje razumejo, in tudi to, da so v pasivnem položaju. 
 Tečaj je oblika izobraževanja, pri kateri se vsebina podaja po določenem zaporedju in 
se jo po navadi izvaja, ko želimo neko znanje dopolniti ali obnoviti. Pri tej obliki gre 
za udeležbo večje skupine ljudi, ki pridobivajo znanja in spretnosti na točno 
določenem področju. Tečaj je nekako sestavljen iz več učnih enot z opredeljenimi 
izobraževalnimi cilji. Na koncu tečaja je po navadi preizkus znanja, ki mu sledi 
formalno veljaven certifikat o opravljenem preizkusu znanja. 
 Uvajalni program je oblika, namenjena izobraževanju novih delavcev ali pa tistih, ki 
so že zaposleni, vendar bodo po novem delali na drugem področju, za katerega se 
morajo na novo usposobiti. Ne zajema pa tiste, ki prihajajo kot pripravniki. Gre za 
kombiniranje formaliziranega in sistematičnega programa uvajanja ter izobraževanje 
izvajalca, kar omogoča zmanjševanje stroškov in časa za pripravo novinca v 
organizacijo in delo. Uvajalni program je sestavljen iz več stopenj. V uvodni stopnji se 
novincem predstavi celotno organizacijo, sledi stopnja, kjer se novinca ali že 
zaposlenega izobražuje in pripravlja za novo delovno mesto. Najprej se novinec 
spozna z vodjo, ta pa ga predstavi bodočim sodelavcem in mu predstavi njihovo 
                                                          
2
 Predavanje se v literaturi o kadrovskem menedžmentu opredeljuje kot oblika izobraževanja, kar se razlikuje od 
opredelitve v andragoški literaturi, kjer avtorji običajno »predavanje« uvrščajo med metode izobraževanja. 
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področje dela. Seznani ga tudi s pravili in nalogami, ki jih bo opravljal. V zadnji 
stopnji, ko novinec osvoji vsa pravila, mu vodja dovoli, da se vključi v delovni proces 
in prevzame odgovornost za opravljanje nalog. 
 Center za samostojno učenje je oblika organizacijskega izobraževanja, pri kateri ima 
posameznik na razpolago sredstva in dostop do virov, ki mu omogočajo samostojno 
učenje (sam določa čas, ritem učenja). To pomeni, da je učenje prilagojeno 
posameznikovim sposobnostim. Vseskozi pa mu je na voljo tudi strokovno svetovanje 
in pomoč pri odpravljanju težav pri učenju. Organizacija centra za samostojno učenje 
je različna, največkrat ga sestavljajo knjižnica, videoteka učnih pripomočkov, 
dokumentacija ter prostori za učenje z računalnikom. Gre za nekakšno zbirko 
multimedijskih učnih sredstev. Poleg tega je s posamezniki tudi vodja centra, ki jih 
usmerja, pri tem pa upošteva njihove potrebe, želje in cilje. 
 Skupina za reševanje problemov je formalna oblika izobraževanja, kjer gre za 
združevanje ljudi, ki skupinsko preučujejo probleme ali tematiko, ki se navezuje na 
njihove delovne naloge in zahteve. Pri obravnavi problemov si posamezniki pomagajo 
s svojimi izkušnjami, ki jih v zvezi s tem imajo. Obstajajo tri različne vrste skupin za 
reševanje problemov: 
1.  Študijske skupine sestavljajo udeleženci, ki so izbrani iz različnih delovnih skupin. 
Temo za obravnavo izberejo sami, usmerja pa jih zunanji strokovnjak, ki jim pomaga 
z nasveti in izkušnjami. Člani skupine se pri tem naučijo reševanja problemov v 
skupini. 
2. Skupine za izboljšanje so organizirane z namenom, da se izboljša kakovost in 
proizvodnja v organizaciji. Člani te skupine so iz iste delovne skupine in med seboj 
izberejo člana, ki postane njihov vodja. Člani medsebojno sodelujejo, si izmenjujejo 
izkušnje in tako lažje pridobivajo nova znanja, hkrati pa tudi izboljšujejo medsebojne 
odnose. 
3. Programsko usmerjene skupine delujejo po vnaprej zastavljenem programu dela. 
Na podlagi izbora programa se določi člane, ki v skupinah delujejo toliko časa, dokler 
ne izpolnijo naloge in dosežejo cilja. 
 
Po Janezu Jerebu je temeljna oblika izobraževanja opredeljena z medsebojnimi odnosi med 
temeljnimi dejavniki pouka in s številom izobraževalcev, ki so vključeni v nek izobraževalni 
proces. Tako po njegovem delimo oblike na množične izobraževalne oblike, skupinske oblike 
in individualne oblike. Množične oblike opisuje kot oblike, kjer udeleženci izobraževanja 
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pridobivajo učno snov ob poučevanju učitelja. Učitelj frontalno nastopa nasproti celotni 
skupini in sočasno komunicira z vsemi udeleženci. Za skupinske oblike je značilno, da se 
večja skupina razdeli na več manjših skupin, ki potem opravljajo enake ali različne naloge, ki 
so sestavni del izobraževalnega procesa. Pozitivne lastnosti te oblike so dejavnost 
udeležencev izobraževanja, sodelovanje, razvijanje kritičnosti in samostojnosti, razgibanost 
dela, učenje medsebojne strpnosti in sodelovanja. 
Pri individualnih oblikah udeleženci rešujejo dobljene naloge posamezno sami zase, ne da bi 
sodelovali z drugimi. Gre za samostojno delo. Naloge pa so lahko diferencirane ali skupne. 
Pri pridobivanju teoretičnih znanj je prednost te oblike v tem, da lahko posameznik delo 
prilagodi svojemu lastnemu tempu in lastnemu načinu učenja, ki mu najbolj ustreza. Da lahko 
posameznik razvije spretnosti za opravljanje določenega dela, je ta oblika zanj bolj ali manj 
nujna. Samo učenje pri tej obliki poteka pod vodstvom mentorja (Možina idr. 1998, str. 185–
186). 
Takšne delitve poznamo tudi v andragoški literaturi in smo jih v predhodnem poglavju tudi 
opisali. Drugi avtorji (Jože Florjančič, Mojca Bernik, Vesna Novak) pa kot obliko 
izobraževanja v podjetjih omenjajo le »trening«, ki ga opredeljujejo kot sistematsko in 
plansko pripravljen proces usposabljanja, pridobivanja znanj, potrebnih za doseganje ciljev 
podjetja. V okviru tega se na podlagi dejavnikov (delavno področje, število udeležencev, 
izobraževalni program itd.) izberejo različne metode, kot so: predavanje, demonstriranje, 
študija prigodkov, igranje vlog, učenje s pomočjo računalnika itd. (Možina idr. 1998, str. 114–
115). Torej se uporabi kombinacija metod za doseganje večje učinkovitosti oblike »treninga«. 
V literaturi o kadrovskem menedžmentu se kot sodobna oblika vodenja in razvoja kadrov 
opredeljuje tudi koučing, ki smo ga v tej nalogi opredelili med oblikami, kakor ga kot 
sodobno obliko izobraževanja opredeljuje tudi andragoška literatura. Saj je, kot smo zapisali v 
predhodnem poglavju, pomemben učinek koučinga prav večja učinkovitost in motivacija za 
učenje posameznika.  
 
4. OPIS PODJETJA REVOZ 
 
4.1. Splošen opis podjetja Revoz 
 
Revoz je  podjetje za proizvodnjo in komercializacijo avtomobilov s sedežem v Novem 
mestu. V podjetju je zaposlenih okoli 3000 delavcev, zato podjetje Revoz spada med velika 
slovenska podjetja. Gre za edino podjetje v Sloveniji, ki proizvaja avtomobile. Lastnik 
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podjetja je francoski Renault. Revoz je že vrsto let (18 let zapored) z okoli 8-odstotnim 
deležem največji slovenski izvoznik. Njegova največja tržišča so tržišča v Evropski uniji, in 
sicer v Franciji, Nemčiji in Italiji. Tudi po prihodkih se uvršča v sam vrh slovenskih podjetij 
(O nas: Revoz d.d. b. l.). Podjetje Revoz je v celoti vključeno v sistem Renaultove Direkcije 
proizvodenj, ki povezuje evropske tovarne, ki izdelujejo osebna in lahka gospodarska vozila.  
V zadnjih letih se je tovarna s pomočjo temeljite posodobitve proizvodnih procesov znala 
prilagoditi visokim zahtevam kupcev. Z namenom, da bi zagotoviti odličnost poslovanja, so v 
Revozu že pred leti razvili tudi sistem zagotavljanja kakovosti, ki ga zdaj le še potrjujejo v 
okviru rednih presoj kakovosti ISO 9001. Poleg tega pa je tovarna Revoz dokazala visoko 
raven prilagodljivosti, znanja in zavzetosti zaposlenih, za kar se je uvrstila med najboljše 
Renaultove tovarne in med najučinkovitejše tovarne zveze Renault-Nissan. 
 
V nadaljevanju bomo predstavili naslednje podatke, in sicer število zaposlenih v Revozu po 
stopnji izobrazbe, spolu in starosti. 
 
V tabeli št. 5 prikazujemo število zaposlenih po stopnji izobrazbe za leto 2012. 
 
Tabela 5: Število zaposlenih po stopnji izobrazbe v letu 2012.1 
Stopnja  
izobrazbe 








































2076 100 % 
TDB Revoz Novo mesto, Služba: SVRZ, 17. 1. 2013 
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Iz tabele 5 lahko vidimo, da je v letu 2012 v Revozu največ nekvalificiranih delavcev (32,08 
%), ki delajo v proizvodnji, tem po številu zaposlenih sledijo kvalificirani delavci s triletno 
srednjo šolo (28,42 %) (kvalificiranih delavcev z dveletno srednjo šolo pa je zelo malo: 0,58 
%) in tisti zaposleni, ki imajo srednjo šolo (18,40 %). Tem sledijo tisti, ki imajo višjo (5,49 
%) in visoko izobrazbo (3,37 %). Takih z univerzitetno izobrazbo je 2,99 %. Delavcev, ki 
imajo magisterij pa je najmanj (0,34 %). 
 
V tabeli št. 6 prikazujemo zaposlene po spolu v letih 2000–2012. 
 
Tabela 6: Gibanje zaposlenih v Revozu po spolu v letih 2000–2012.1 
 
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
 
Ženske 532 521 447 433 463 506 546 640 601 581 551 531 465 
 
Moški 1820 1784 1695 1675 2123 2115 2142 2131 1958 2025 1910 1818 1611 
 
Skupaj 2352 2305 2142 2108 2586 2621 2688 2771 2559 2606 2461 2349 2076 
 
TDB Revoz Novo mesto, Služba: SVRZ, 17. 1. 2013 
 
Iz tabele 6, ki prikazuje podatke za leta 2000–2012, lahko razberemo, da je število moških, ki 
so zaposleni v podjetju Revoz, precej večje od števila žensk (moških okoli 2000 in žensk 
okoli 550). Od leta 2000 pa do leta 2003 se je število moških in žensk postopno zmanjševalo. 
Leta 2004 se je število zaposlenih obeh spolov nekoliko povečalo, predvsem je poskočilo 
število moških. V naslednjih štirih letih (2005–2008) ni bilo veliko sprememb. Od leta 2009 
dalje pa se je število zaposlenih (tako moških kot žensk) zmanjševalo. Sklepamo, da je na to 
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Pri tabeli št. 7 predstavljamo podatke o številu zaposlenih po starosti za leto 2012. 
 
Tabela 7: Starostna struktura zaposlenih v Revozu v letu 2012. 1 
Starost 20-30 31-40 41-50 51-60 Skupaj Povpr. starost 
Št.zaposlenih 243 578 929 319 2069 42 
 
TDB Revoz Novo mesto, Služba: SVRZ, 17.01.2013 
 
Če pogledamo, kako se število zaposlenih spreminja po starostnih skupinah, lahko rečemo, da 
je najmanj tistih zaposlenih, ki so stari od 20-30 let in tistih v starostni skupini od 51-60let. 
Največ zaposlenih je tistih, ki spadajo v starostno skupino od 41-50 let. Povprečna starost 
zaposlenih v Revozu pa je 42 let. 
 
V nadaljevanju sledi empirični del diplomske naloge, kjer bomo preiskovali, kako v izbranem 
podjetju spremljajo oblike izobraževanja zaposlenih in kako se teorija o oblikah izobraževanja 
povezuje s prakso oziroma kako se ugotovitve glede organizacije in oblik izobraževanja v 
podjetju, ki smo jih preučili v literaturi in jih zapisali v teoretičnem delu, odražajo v realnem 
okolju, se pravi v konkretnem podjetju (podobnosti in razlike). 
Za preučevanje oblik izobraževanja smo si izbrali podjetje Revoz, saj je kot eno 
najuspešnejših slovenskih podjetij dober primer ter tudi vzor za vsa ostala podjetja v 
Sloveniji. Tako se bodo lahko s pomočjo te raziskave tudi druga podjetja zavedala, kako 
pomembno je izobraževanje zaposlenih in bodo lahko za to namenila več finančnih sredstev 
ter na podoben način organizirala izobraževanje in oblike izobraževanja zaposlenih.   
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5. Opredelitev raziskovalnega problema, namena in raziskovalnih vprašanj 
 
5.1. Raziskovalni problem 
 
V času recesije je veliko podjetij, ki kljub gospodarski krizi vedno bolj rastejo v smislu 
izboljšanja organizacije dela, prihodkov, povečanja deleža kapitala, deleža izvoza, 
prizadevanja za trajnostni razvoj, povečanja števila in usposobljenosti zaposlenih ter ponudbe 
kakovostnejšega izobraževanja. Analize kažejo (Mirčeva in Dobnikar 2011, str. 61), da na to 
rast najbolj vplivajo nove, sveže ideje, pozitivno razmišljanje, inovativnost in vlaganje v 
raziskave ter izobraževanje zaposlenih. Gospodarska kriza je v razvojno usmerjena podjetja 
prinesla nujnost inovacij in novih rešitev, zato je bistveno, da se v podjetjih energijo in 
sredstva usmerja tudi v izobraževanje in raziskave. Pri tem pa je pomembno, da je 
izobraževanje čim bolj učinkovito, da vpliva na pridobitev novih kompetenc zaposlenih, s tem 
pa na izboljšanje delovne uspešnosti in posledično na doseganje boljših poslovnih rezultatov 
podjetja. K učinkovitosti izobraževanja lahko prispeva tudi pravilen izbor oblik 
izobraževanja, ki jih po Govekar-Okoliš in Ličen (2008) definiramo kot »način kako je proces 
izobraževanja organiziran in izpeljan« (Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 66). 
V diplomski nalogi bomo prikazali, da je ustrezen izbor oblik izobraževanja lahko eden od 
dejavnikov, ki vpliva na učinkovitost izobraževanja (na učinkovito pridobivanje znanja, 
spretnosti in kompetenc, ki jih zaposleni potrebujejo), posredno pa tudi na večjo 
produktivnost podjetja, saj bodo bolj izobraženi in usposobljeni zaposleni svoje delo  
opravljali bolj kakovostno ter s tem prispevali k zagotavljanju večje konkurenčnosti in 
uspešnosti podjetij. 
 
5.2. Namen raziskave 
 
Z raziskavo želimo ugotoviti, katere oblike izobraževanja zaposlenih uporabljajo v podjetju 
Revoz. Poleg tega bomo ugotavljali, katere oblike se pojavljajo pri izobraževanju, ki se izvaja 
izven podjetja, in katere pri notranjem izobraževanju, ki ga izvajajo sami, ter kako 
izbrana oblika izobraževanja zaposlenih po mnenju vodje službe za izobraževanje vpliva na 
učinkovitost izobraževanja zaposlenih. Poleg tega bomo proučili, ali se je uporaba 
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izobraževalnih oblik spreminjala od časa pred recesijo do danes. Ugotoviti želimo tudi, kateri 
dejavniki vplivajo na izbor posameznih oblik in katere so najpogostejše ovire, s katerimi se 
organizatorji izobraževanja srečujejo pri izbiri posameznih oblik izobraževanja zaposlenih. 
 
5.3. Raziskovalna vprašanja 
 
1. Kako je organizirano izobraževanje v podjetju Revoz? 
2. Katere oblike izobraževanja zaposlenih uporabljajo v podjetju Revoz? 
3. Kako je bilo z oblikami izobraževanja v obdobju pred recesijo in ali so se 
razlikovale od današnjih (je danes izbor oblik pestrejši in finančno ugodnejši)? 
4. Na kakšen način se oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju razlikujejo glede na 
vrsto dela, delovni položaj in vrsto zaposlitve? 
5. Kako v podjetju Revoz prilagajajo izbor oblike izobraževanja glede na velikost 
skupine (število udeležencev), trajanje in vsebino izobraževanja? 
6. Kateri so po mnenju vodje izobraževanja še drugi (neomenjeni) dejavniki, ki so 
ključni za izbor določene oblike izobraževanja v podjetju Revoz? 
7. Ali se oblike izobraževanja, ki jih imajo v podjetju pri zunanjem izobraževanju, 
razlikujejo od oblik izobraževanja, ki jih imajo pri notranjem izobraževanju? 




6.1. Potek kvalitativne raziskave 
 
V diplomski nalogi smo uporabili kvalitativni pristop k raziskovanju problema. Kvalitativna 
raziskava je raziskava, pri kateri osnovno izkustvo gradiva sestavljajo besedni opisi ali 
pripovedi in v kateri je to gradivo tudi obdelano in analizirano na beseden način brez uporabe 
merskih postopkov, ki dajo števila in brez operacij med števili (Mesec 1998, str. 26). V 
nasprotju s kvantitativno raziskavo, ki poteka linearno od postavitve hipotez, kvalitativna 
raziskava poteka kot vrsta kratkih, zaporednih raziskovalnih ciklov, v katerih si sledijo 
oblikovanje problema, zbiranje gradiva in analiza, reformulacija problema, ponovno zbiranje 
gradiva, analiza itd. Tako raziskovanje se imenuje sekvenčno raziskovanje. To pa pomeni, da 
se pri kvalitativni raziskavi v nasprotju s kvantitativno lahko neprestano vračamo, preverjamo 
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in utrjujemo ugotovitve, ki so bile sprejete v prejšnjih korakih (Mesec 1998, str. 37–39). Pri 
kvalitativni raziskavi je priporočeno uporabljati različne metode zbiranja empiričnega gradiva 
in analize, pri tem pa je potrebno upoštevati različne poglede na določeno vprašanje ali 
dogajanje. Posameznik pri tem zbira podatke raznih vrst in iz raznih virov (prav tam, str. 39).  
Vrsta kvalitativnega raziskovanja je tudi študija primera, ki jo bomo opisali v nadaljevanju in 
smo jo uporabili pri zbiranju podatkov za raziskavo pri diplomski nalogi. S študijo primera 
podrobno sistematično analiziramo in predstavimo posamezen primer (v našem primeru 
podjetje) (Vogrinc 2008, str. 45). Na ta način odkrivamo konkretne splete značilnosti, različne 
poteke dogodkov in raznolične možnosti ravnanja sistemov (Mesec 1998, str. 44). 
Empirično raziskovanje je potekalo tako, da smo najprej preučili različno dokumentacijo in 
vire, ki smo jih dobili v podjetju: razne brošure, zloženke, letni poročili za leta 2011 in 2012, 
veliko informacij pa smo pridobili tudi ustno s pripovedovanjem vodje službe za 
izobraževanje. Podrobno smo preučili tudi spletno stran podjetja (Revoz b. l.).  
 
Po končanem preučevanju dokumentacije smo na podlagi raziskanega in teoretičnih spoznanj 
o oblikah izobraževanja zaposlenih v podjetju sestavili vprašanja za intervju z vodjo službe za 
izobraževanje v podjetju Revoz. Intervju smo izvedli v mesecu septembru 2013. Z 
intervjujem smo pridobili vse želene podatke, se pravi splošne informacije o poteku 
izobraževanja v podjetju (dodatne podatke o obsegu izobraževanja v zadnjem letu, 
vključenosti zaposlenih v izobraževanje in financiranje izobraževanja), pa tudi specifične 
informacije o oblikah izobraževanja zaposlenih (oblike, ki jih v podjetju vključujejo, ovire, s 
katerimi se srečujejo pri organizaciji oblik, po čem se oblike izobraževanja razlikujejo, kako 
oblike prilagajajo velikosti skupine udeležencev in obsegu časa, učinkovitost oblik, oblike pri 
notranjem in zunanjem izobraževanju, vpliv recesije na oblike, način usposabljanja trenerjev 
za notranje izobraževanje, skrb za konkurenčnost podjetja itd.). 
Poleg analize dokumentacije in intervjuja smo predstavili in podrobneje opisali potek ene 
izmed oblik izobraževanja, usposabljanja na delovnem mestu, ki je za podjetje Revoz zelo 
pomembna oblika učinkovitega izobraževanja za zaposlene v proizvodnji. Gradivo za opis 
oblike smo dobili od vodje službe za izobraževanje. Kot je razbrati iz predstavitve zbiranja 
podatkov, smo jih izbirali iz različnih virov in tudi s pomočjo intervjuja, kar je značilno za 
kvalitativno raziskovanje oziroma natančneje, za študijo primera. 
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6.2. Izbor enot raziskovanja 
 
Raziskavo smo izvedli v podjetju Revoz, za katerega menimo, da zaradi svojega dolgoletnega 
uspešnega delovanja (tudi v času krize) lahko predstavlja odličen primer ali vzor 
izobraževanja zaposlenih (glede uporabe različnih oblik izobraževanja zaposlenih) za druga 
velika ter tudi srednja velika in manjša podjetja. Podjetje Revoz smo izbrali tudi zato, ker 
deluje v regiji, kjer smo doma, ter smo menili, da je predstavitev oblik izobraževanja 
zaposlenih, ki so učinkovite v podjetju Revoz, lahko dobra spodbuda za vlaganje v 
izobraževanje zaposlenih tudi drugim podjetjem v naši regiji.  
 
6.3. Osnovna raziskovalna metoda 
 
Osnovni raziskovalni pristop, ki smo ga uporabili pri raziskavi, je bil študija primera, pri 
kateri, kot zapiše Sagadin, raziščemo in predstavimo posamezen primer: osebo (neko njeno 
dejavnost, njene posebne potrebe, življenjsko situacijo, življenjsko zgodovino itd.) (Sagadin 
2004, str. 89). V našem primeru bomo raziskali osebo (oz. podjetje) in njeno dejavnost. 
V raziskavi gre za deskriptivno študijo primera, ki jo štejemo med oblike deskriptivne metode 
empiričnega pedagoškega raziskovanja. Deskriptivna študija primera se giblje na ravni 
opisovanja pojavov, vključuje pa tudi oblikovanje hipotez o vzročno-posledičnih odnosih 
(Sagadin, 2004, str. 99). 
 
6.4. Metode zbiranja podatkov 
 
Empirično gradivo za diplomsko nalogo (analiza dokumentacije) in izvedbo intervjuja smo 
zbirali v času študijskega leta 2012/2013. Prav tako smo v enakem obdobju opravili izvedbo 
intervjuja.  
V okviru kvalitativne raziskave poznamo tri skupine metod zbiranja empiričnega gradiva, 
prva je metoda spraševanja, druga je metoda opazovanja in tretja je metoda izkoriščenja 
dokumentarnih virov (Mesec 1998, str. 77). Sami smo empirično gradivo izbirali s pomočjo 
metode izkoriščenja dokumentarnih virov, katere smo navedli že pri opisu poteka raziskave.  
Poleg tega smo podatke pridobili tudi s pomočjo metode spraševanja, in sicer z uporabo 
polstrukturiranega intervjuja (glej prilogo – Intervju transkripcija; Oblike izobraževanja 
zaposlenih v podjetju Revoz), za katerega je značilno, da nimamo do potankosti 
pripravljenega vprašalnika, ampak samo seznam okvirnih tem. Spraševalec in vprašanec sta v 
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neposrednem stiku, iz oči v oči. Spraševalec se pri tej vrsti intervjuja čim bolj pogosto 
umakne v ozadje in pusti vprašancu, da govori prosto, pri tem pa ga ne moti z vprašanji. 
Nesporazume pri komuniciranju in nejasna vprašanja vprašanec in spraševalec sproti 
razrešujeta (prav tam, str. 80). 
 
Na podlagi informacij, ki smo jih dobili s pomočjo analize gradiva in opravljenega intervjuja, 




7.1 Organizacija izobraževanja v podjetju Revoz 
 
Da bi na to raziskovalno vprašanje odgovorili čim bolj izčrpno, smo v intervjuju zastavili več 
vprašanj, in sicer: 
1a) Zanimalo nas je, kakšen je obseg izobraževanja zaposlenih v Revozu v zadnjem letu. 
1b) Želeli smo izvedeti tudi, kakšno je razmerje med vključenostjo v izobraževanje 
vodstvenih kadrov in tistih zaposlenih, ki niso na vodstvenih mestih.  
1c) Zanimalo nas je, kdo pretežno financira izobraževanje (zaposleni, podjetje ali uporabljajo 
tudi državna sredstva). 
1d) Raziskati smo želeli tudi mnenje vodje službe za izobraževanje o pomenu izobraževanja 
za večjo konkurenčnost podjetja. 
 
1a) Kakšen je po vašem mnenju obseg izobraževanja vaših zaposlenih v zadnjem letu? 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Obseg izobraževanja je 
zadosten, v skladu s potrebami. 
Sloni na vsakoletnemu planu 
izobraževanja, na letnih osebnih 
razgovorih in viziji, kaj se bo 
naslednje leto prioritetno 
izvajalo, in na letni periodiki. 
– zadosten obseg 
izobraževanja 
– izobraževanje je v 
skladu s potrebami 
Obseg izobraževanja  
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1b) Kakšno je po vašem mnenju razmerje med vključenostjo v izobraževanje vodstvenih 
kadrov in tistih, ki niso na vodstvenih mestih? 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Razmerje je uravnoteženo, ker 
izhaja iz plana za 
izobraževanje. Ustreznost je 
zagotovljena, ker se z 
izobraževanjem tako 
vodstvenih kot nevodstvenih 
delavcev zagotavlja potrebno 
znanje za kvalitetno opravljanje 
dela. 
– razmerje je 
uravnoteženo 





vodstvenih kadrov in 
tistih, ki niso na 
vodstvenih mestih 
 
1c) Kdo pretežno financira izobraževanje (zaposleni, podjetje ali uporabljate tudi druga 
državna sredstva)?  
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Financiramo se mi sami, vendar 
bi lahko bilo tudi kakšno 
financiranje od države, če bi se 
prijavili na kakšne razpise, 
vendar se ne prijavljamo dost. 
Zato podjetje financira 
izobraževanje iz lastnih virov, 
financiranje je podjetje samo. 
Če je izobraževanje v interesu 
podjetja, ga plača on, če pa se 
zaposleni sam odloči za šolanje, 
ki je primerno ali potrebno v 
podjetju, si mora izobraževanje 
financirati sam. 
– podjetje se 
financira samo iz 
lastnih virov 
– država financira v 
primeru razpisa 
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1d) Ali menite, da vaša stalna skrb za izobraževanje pomembno pripomore k temu, da 
podjetje ni v krizi in da ste konkurenčni? 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Absolutno. S tem se pa 
strinjam, da je zagotovo znanje 
tisto, ki pripomore k temu, da 
se lažje prilagajaš vsem 
spremembam, da si 
konkurenčen in je ta naložba 
zagotovo tista, ki zagotavlja nek 
dolgoročen razvoj. 




– naložba znanja 
zagotavlja 
dolgoročen razvoj 





Podjetje Revoz se dobro zaveda, da je znanje tisto, ki daje zagon, zato ne glede na čas recesije 
veliko vlaga v izobraževanje in usposabljanje zaposlenih. Ker se želi v podjetju ohraniti 
učinkovitost in odličnost, se pri organizaciji izobraževanja nenehno išče inovativne rešitve. 
Na kratko bomo opisali politiko in izvajanje izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz, ki 
tudi v obdobju manj ugodnih gospodarskih razmer predstavlja primer dobre prakse. Dotaknili 
se bomo tem, kot so izobraževalna politika, zgodovina službe za izobraževanje in njeno 
delovanje, izobraževalni proces in merjenje kakovosti in učinkovitosti izobraževalnega 
procesa.  
 
Renault se zavzema za razvoj kompetenc in s tem za zaposljivost vsakega sodelavca in 
sodelavke. Da bi to lahko tudi dejansko realiziral, je omogočil takšno izobraževanje 
zaposlenih, ki jim v njihovem poklicu pomaga izvajati aktivnosti na najučinkovitejši način. 
Menedžment pri tem ustvarja take pogoje, da lahko sodelavci osvojijo nova znanja, ki jih 
pozneje uporabljajo na delovnem mestu. 
Renault vidi prihodnost v izobraževanju, saj prispeva k uresničevanju sedanjih in bodočih 
ciljev podjetja ter tako zagotavlja dolgoročen razvoj in konkurenčnost podjetja. Izobraževalni 
programi pa za podjetje predstavljajo vzvod učinkovitosti, ki zaposlenim omogoča kar najbolj 
kakovostno opravljanje njihovega dela. Podjetje Renault trenutno širi mrežo notranjih 
predavateljev, ki nudijo najboljše usposabljanje, saj je prilagojeno potrebam podjetja. Poleg 
tega pa v iskanju novih načinov podajanja znanja sodelujejo z najboljšimi strokovnjaki. Vse 
to smo že v teoretičnem delu naloge predstavili kot pozitiven trend odziva podjetij na čas 
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recesije, saj se je poleg številnih pozitivnih učinkov, ki jih notranji predavatelji prinašajo, na 
ta način zmanjšal tudi finančni vložek delodajalcev v izobraževanje (Pureber, osebni intervju, 
30. 9. 2013). V podjetju Revoz imajo posebej organizirano Službo za izobraževanje, ki jo po 
izjavi vodje te službe sestavlja zavzeta, solidarna in strokovna ekipa. Tako usposobljena 
služba skupaj z menedžerji sodeluje pri njihovem odločanju in izvajanju izobraževanj. 
Obseg izobraževanja zaposlenih v zadnjem letu, ki je v skladu z letnima poročiloma 
izobraževanja za zadnje dve leti, kaže na potrditev zadostnega obsega izobraževanja, ki sloni 
na letnemu planu izobraževanja in je v skladu s potrebami. Letni plan izobraževanja sloni na 
več različnih temeljih. En je temelj matične hiše, ki narekuje kaj je tisto, kar je potrebno 
upoštevati pri planu za naslednje leto. Poleg tega izvajajo v Revozu tudi letne osebne 
razgovore, ki jih izvajajo v podjetju in s katerimi pridobijo podatke o tem, katera znanja 
zaposlenim še manjkajo oz. katera znanja je potrebno nadgraditi. 
Naslednja usmeritev je vizija, kaj bo v naslednjem letu prioriteta za izvajanje izobraževanja, 
na podlagi te se potem planira, koga v tako izobraževanje vključiti, kdo bo izobraževal ipd. 
Druga usmeritev pa je vsakoletno načrtovanje izobraževanja za tista znanja, ki so zakonsko 
obvezna. Na ta način se potem vsako leto pripravi letni plan izobraževanja, ki je vodilo za 
izobraževalno delo. Ta plan izobraževanja se tudi mesečno spremlja, se pravi, spremlja se 
realizacijo in odstopanja, o čemer se potem vsako leto praktično avditira oziroma presoja 
(Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013). 
Sedanja služba za izobraževanje se je tako poimenovala leta 2000, pred tem pa je deloval 
izobraževalni center, ki je bil ustanovljen  v letu 1989 hkrati z nastankom podjetja Revoz. 
Danes je Služba za izobraževanje sestavni del Direkcije za človeške vire, ki pokriva področje 
upravljanja z ljudmi (prav tam). 
 
Poslanstvo službe za izobraževanje je (Revoz d.d. Direkcija človeških virov: Služba za 
izobraževanje: Interno gradivo podjetja Revoz, 2013): 
- izvajati politiko izobraževanja Renaulta in Revoza ter predlagati novosti s tega 
področja,  
- opredeliti ustrezna ogrodja s področja človeških virov, v skladu s strateškimi 
usmeritvami Renaulta in specifičnimi interesi Revoza, 
- nuditi takšna izobraževanja, ki bodo podjetju zagotavljala usposobljenost vsakega 
zaposlenega za izvajanje svojih nalog in za učinkovito doseganje ciljev podjetja. 
Strateške smernice službe za izobraževanje so (prav tam): 
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- razširjanje in prenos strategije na zaposlene kot podpora in pomoč menedžmentu, 
- skrb za razvoj kompetenc za vse zaposlene od vrha do najnižjega nivoja, 
- hitra odzivnost pri prilagajanju potrebam proizvodnje, 
- stalni prenos internega znanja med sodelavci (mreže internih izobraževalcev, ki bogato 
znanje prenašajo naprej), 
- skrb za vseživljenjsko učenje in stalno motivacijo za izobraževanje. 
Organizacijo službe za izobraževanje sestavljajo: Direktor direkcije človeških virov Franci 
Bratkovič, vodja službe za izobraževanje Marta Pureber in še štiri organizatorke 
izobraževanja, ker pa je dela zelo veliko, nameravajo ekipo še razširiti. 
 
Ker se vse izobraževalne aktivnosti lažje in hitreje izvajajo v lastnem podjetju, imajo v 
prostorih službe za izobraževanje 15 učilnic, od tega šest učilnic z AV-opremo, 2 računalniški 
učilnici in 4 specialne učilnice po poklicih za usposabljanje za posamezne poklice (peresnica, 
karosernica, lakirnica in montaža) (prav tam). 
Poleg tega pa imajo tudi knjižnico za zaposlene z 8000 knjigami strokovne literature 
(priročniki tujih jezikov, mehkih znanj) in 35 serijskih publikacij. Leta 2012 je bilo 
zabeleženih 2259 izposoj (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013 ). 
 
V podjetju Revoz se izobraževanje deli na več področij, in sicer na (Revoz d.d. Direkcija 
človeških virov: Služba za izobraževanje: Interno gradivo podjetja Revoz, 2013): 
- organizacijo in izvedbo funkcionalnih izobraževanj za zaposlene,  
- pripravo in spremljanje programov uvajanja za novo zaposlene in tiste, ki menjajo 
področje delovnega mesta (z izjemo proizvodnega delavca), 
- spremljanje izrednega študija za zaposlene (omogočajo izobraževanje za pridobitev 
višje stopnje izobrazbe), 
- sodelovanje s šolami izven podjetja v okviru poklicnega spodbujanja na področju 
strojništva, 
- izvajanje praks od 4. do 7. stopnje izobrazbe (tudi za tuje študente). 
 
Služba za izobraževanje kulturo in znanje delovanja Renaulta posreduje in spodbuja s 
pomočjo oblik izobraževanja, kot so delavnice in seminarji, poslužuje pa se tudi drugih oblik 
izobraževanja, ki omogočajo zaposlenim razvoj kompetenc, s čimer prispevajo k večji 
uspešnosti podjetja (prav tam). O oblikah izobraževanja v Revozu bomo natančneje pisali v 
naslednjem poglavju diplomske naloge. 
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Funkcionalna izobraževanja v Revozu so razdeljena na 7 vsebinskih področij (prav tam):  
- kakovost: vodilo teh izobraževanj je kakovost vseh delovnih procesov,  
- menedžment: vodje preko izobraževanj razvijajo kompetence za vodenje zaposlenih in 
organiziranje dela po delovnih mestih, 
- tehnično izobraževanje: osnovna znanja s področja tehnike, robotike in avtomatike, 
- računalništvo: uporaba različnih računalniških programov za učinkovitejše delo, 
- jeziki: 95 % je učenja francoščine, nekaj pa je tudi tečajev angleškega jezika ter 
slovenskega jezika za tujce, 
- strokovnost osebja in periodika: različna znanja in veščine za opravljanje nalog s 
področja ekonomije, financ, nabave, komuniciranja itd., 
- proizvodni delavci: usposabljanje na delovnem mestu zaradi potreb po polivalentni 
usposobljenosti. 
 
Če primerjamo podjetje Revoz z drugimi podobnimi slovenskimi podjetji, je še vedno tisto, ki 
največ vlaga v izobraževanje zaposlenih (leta 2012 je bilo kar 77.478 ur izobraževanja). V 
izobraževanje pa so vsi zaposleni vključeni enako, ne glede na to, ali so na vodstvenih ali 
nevodstvenih položajih, zaposleni za določen ali za nedoločen čas in prav tako ne glede na 
starost. Enako se izobražujejo novi delavci kot tudi tisti, tik pred upokojitvijo (Mirčeva 2011, 
str. 106). 
 
Najpomembnejši del politike izobraževanja je načrtovanje izobraževanja, kjer se določajo 
potrebe po izobraževanju s pomočjo letnih osebnih razgovorov. V letnih osebnih razgovorih 
pridobijo podatke o tem, katera znanja zaposlenim še manjkajo oz. katera znanja je potrebno 
nadgraditi. 
Proces izobraževanja v Revozu je razdeljen na triletni drseči načrt in na letni načrt. Triletni 
načrti so zastavljeni na podlagi predvidevanj znanj za bodoče potrebe. Z letnim načrtom pa se 
konkretizira vsako leto triletnega načrta. Vodje izobraževanja načrtujejo letno potrebna 
znanja, ki jih morajo delavci osvojiti, predsednik uprave pa te potrebe potrdi. 
Izobraževalni proces je v podjetju Revoz centraliziran, kar pomeni, da vse organizira služba 
za izobraževanje. Centralizacija omogoča obvladovanje stroškov in skrb za standardizacijo in 
kakovost izobraževanj (Mirčeva 2011, str. 107). 
 
 Kot smo že zapisali, je izobraževanje v Revozu ciljno usmerjeno in načrtovano tako, da 
zadovoljuje potrebe podjetja. Veliko izobraževanj, predvsem za menedžment in tehnično 
Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani  Univerzitetni študijski program 
 
Ana Vilić: Oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz          69 
  
izobraževanje, pride iz matične hiše Renaulta. Ta izobraževanja nato v Revozu prevedejo in 
prilagodijo svoji kulturi. Na zunanje seminarje se pošilja zaposlene v primeru zakonskih 
zahtev, spoznavanja novosti, dobro prakse drugih podjetij ter mreženja na konferencah. 
Običajno ima udeleženec seminarja nalogo, da naredi povzetek in pridobljeno znanje prenese 
na sodelavce (prav tam, str. 108). Največ izobraževanja (od 70 do 85 odstotkov letno) se 
izvaja interno. Na ta način podjetje izkoristi notranje potenciale in motivira tiste, ki jih delo 
izobraževalca veseli. Takih izobraževalcev je okoli 200. 80 jih je iz linijskega menedžmenta, 
15 iz srednjega in 4 iz vodilnega menedžmenta, vključno s predsednikom uprave (prav tam). 
  
Pri glavnih programih izobraževanja za menedžment se povezujejo zunanji in interni 
izobraževalci (vodilni menedžerji Revoza), kar je za njihove sodelavce zelo motivacijsko, saj 
dobijo potrebne informacije iz prve roke, pa tudi s svojimi dejanji kažejo na pomen 
izobraževanja (prav tam, str. 109). 
Kakovost izobraževalnega procesa se meri takoj po zaključku izobraževanja, medtem ko se 
učinki izobraževanja merijo tri do šest mesecev po izobraževanju. Dejansko preverjanje 
kompetenc, ki jih zaposleni pridobijo, opravljajo zaposleni v službi za izobraževanje 
(organizatorji izobraževanja in vodja službe za izobraževanje). Poleg tega pa izvajajo redne 
hospitacije. Občasno se na izobraževanjih izvajajo tudi preventivne nenapovedane presoje in 
če se ugotovijo nepravilnosti oz. odmik od zastavljenih ciljev, sledi razgovor predavateljev z 
izobraževalno službo. 
Glede financiranja izobraževanja je v Revozu tako, da se kot podjetje financirajo sami. Kljub 
temu, da se zavedajo, da bi bili v primeru prijave na razpise lahko sofinancirani tudi s strani 
države, se ne prijavljajo, kar nakazuje, če primerjamo s teorijo, kjer smo ugotovili, da je 
trenutno stanje v državi takšno, da podjetja v času krize še bolj izkoriščajo finančno pomoč za 
izobraževanje zaposlenih, ki jo preko različnih programov zagotavlja država, da je podjetje 
Revoz zelo močno in tudi v recesiji ne potrebuje dodatne denarne pomoči. V Revozu tudi pri 
poteku financiranja izobraževanja izhajajo iz letnega plana, ki je opredeljen točno po 
posameznih službah, po posameznemu delavcu in po posameznih programih. Na podlagi tega 
se naredi rekapitulacija za srednje število ur in na osnovi tega tudi planira obseg finančnih 
sredstev, ki je potreben za izvedbo tega letnega plana. Z drugimi besedami povedano, imajo 
že vnaprej predviden sklad, ki je namenjen izobraževanju. Podjetje Revoz zaposlenim 
financira izobraževanje, ki je v korist podjetja, če pa se zaposleni odloči za področje 
izobraževanja, ki ni primerno ali potrebno v podjetju, pa si ga mora financirati sam, kar je v 
skladu s tem, kar smo zapisali tudi v teoriji (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013). 
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V nadaljevanju bomo posebej predstavili podatke o izobrazbeni strukturi zaposlenih in druge 
demografske značilnosti zaposlenih v podjetju Revoz, ki seveda vplivajo tudi na vključevanje 
zaposlenih v izobraževanje. 
 
Konec leta 2008 je bilo v Revozu 2.559 zaposlenih, od tega 2.268 v proizvodnji in njenih 
spremljevalnih službah. Povprečna starost zaposlenih je bila 39,6 let, delež zaposlenih žensk 
pa 23,5 %. Konec leta 2011 je bilo v Revozu 2.349 zaposlenih, od tega 2.089 v proizvodnji in 
spremljevalnih službah, od tega je bila povprečna starost 41 let, delež zaposlenih žensk pa 
22,6 %. Konec leta 2012 pa je bilo 2.076 zaposlenih, od tega 1.815 v proizvodnji. Povprečna 
starost zaposlenih je bila 42 let, delež zaposlenih žensk pa 22,4 %. Podatki kažejo, da se 
zmanjšuje število zaposlenih, posledično tudi število zaposlenih v proizvodnji, povprečna 
starost se povečuje, odstotek žensk pa ostaja približno enak (Letna poročila Revoz d.d., 2008, 
2011 in 2012). Največ zaposlenih so v Revozu imeli leta 2008, kar je bilo pred recesijo, nato 
pa je v naslednjih letih število zaposlenih začelo vidno upadati. 
V tabeli 8 prikazujemo podatke o izobrazbeni strukturi zaposlenih v Revozu v letih 2008, 
2011 in 2012: 
Tabela 8: Izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju Revoz v letih 2008, 2011 in 2012. 
  2008 2011  2012   







 Število  
zap. 
 % 
1. Nekvalificirani delavec 900 35,17 819 33,28  666  32,1 
2. Polkvalificirani delavec 229 8,95 219 8,9  173  8,3 
3. Kvalif. del. – 2-letna šola 12 0,47 12 0,49  12  0,6 
4. Kvalif. del. – 3-letna šola 716 27,98 703 28,57  590  28,4 
5. Srednja 463 18,09 458 18,61  382  18,4 
6. Višja 107 4,18 115 4,67  115  5,5 
7/1 Visoka 57 2,23 67 2,72  70  3,4 
7. Univerzitetna 67 2,62 59 2,4  62  3 
7/M Magister 8 0,31 9 0,37  7  0,3 
Skupaj  2.559 100 2.461 100 2.076 100 
 
Vir: (Letna poročila Revoz d.d., 2008, 2011 in 2012). 
 
Iz primerjave podatkov o izobrazbeni strukturi zaposlenih v letih 2008, 2011 in 2012 lahko 
razberemo, da je glede na leto 2008, ko Slovenija še ni bila v recesiji, v letu 2011 in 2012 
upadlo število nekvalificiranih in polkvalificiranih delavcev, še posebej velik upad je bil iz 
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leta 2011 na 2012. Število kvalificiranih delavcev z 2-letnim šolanjem se je nekoliko povišalo, 
medtem ko se je število kvalificiranih delavcev s 3-letno šolo zmanjšalo. Tudi takih s 
srednješolsko izobrazbo je v primerjavi z letom 2008 v letih 2011 in 2012 manj. Tistih z višjo 
in visoko izobrazbo je nekoliko več, tistih z univerzitetno izobrazbo in magisterijem pa 
nekoliko manj. Iz teh podatkov lahko trdimo, da se izobrazbena struktura kljub recesiji počasi 
izboljšuje, kar je v skladu s priporočili na ravni Slovenije ter posebej tudi za jugovzhodno 
regijo, da je potrebno izboljšati izobrazbeno strukturo aktivnega prebivalstva (prav tam). 
Vključevanje v izobraževanje temelji na potrebi po znanjih, ki izhajajo iz poklicnih 
kompetenc in zagotavljajo  uspešno in kvalitetno delo. V izobraževanje so vključeni vsi 
zaposleni, ne glede na status zaposlitve za določen ali nedoločen čas, osnovni kriterij je 
potreba po znanju za uspešno in kvalitetno delo (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013). 
 
V spodnji tabeli (9) prikazujemo podatke o realizaciji izobraževanja, in sicer število ur 
izobraževanja po posameznih vsebinskih področjih in število udeležencev v letih 2008, 2011 
in 2012. 
 
Tabela 9: Realizacija izobraževanj po področjih in število udeležencev za leta 2008, 2011 in 2012. 
Področja 
izobraževanja 













Kakovost 952  4 3239 12 1178 10 
Menedžment 292  3,8 434 6 603 7 
Proizvodni  
delavci 
2989  43 2055 32 1731 30 
Računalništvo 762  4,1 499 7 478 5 
Strokovnost 
 osebja 
8457  20 6537 26 6074 26 
Tehnično 
izobraževanje 
2997  14 737 6 963 10 
Tuji jeziki 1297  11 1087 12 1258 12 
Skupaj 
Skupaj 
17746 100 14588 100 12285 100 
Vir: (Letni poročili 2008, 2011 in 2012). 
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V letu 2008, kot prikazuje tabela, lahko razberemo, da je bilo največje število ur realizacije 
izobraževanja namenjeno proizvodnim delavcem (43 %), kar pa ne pomeni, da so se 
proizvodni delavci tudi največ izobraževali. To trditev bi bilo potrebno dokazati s številom 
zaposlenih proizvodnih delavcev v določenem letu, za kar pa podatkov v Revozu nimajo. 
Njihova osnovna usmeritev je, da naj bi se v vsakem letu vsak zaposleni, ne glede na starost, 
spol oz. delovno področja, udeležil vsaj enega izobraževanja (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 
2013). Lahko pa rečemo, da je bilo v letu 2008 največkrat izvedeno izobraževanje za 
proizvodne delavce, še posebej zato, ker jih je številčno veliko, pri obliki usposabljanja na 
delovnem mestu pa se  v večjem številu hkrati ne morejo izobraževati. Veliko ur 
izobraževanja (20 %) je bilo namenjenih tudi strokovnosti osebja, saj je bilo v izobraževanje 
vključenih tudi številčno največ zaposlenih (8457). V letu 2008 je bilo najmanj ur 
izobraževanja (3,8 %) namenjenih menedžmentu, sklepamo, da zato, ker se jih je tega 
izobraževanja udeležilo najmanj zaposlenih.  Če primerjamo leto 2008 z letoma 2011 in 2012, 
so v Revozu kljub recesiji ravno tako največ ur realizacije izobraževanja namenili 
proizvodnim delavcem (32 % in 30 %) in pa tudi strokovnosti osebja (26 %) iz česar 
ugotavljamo, da se v Revozu zavedajo, da je tudi v času recesije pomembno vlaganje v 
izobraževanje svojih zaposlenih. Obseg izvedbe izobraževanja za menedžment se je v obeh 
letih sicer povišal (6 % in 7 %), vendar pa se je povečalo tudi število zaposlenih, ki so se v 
tovrstno izobraževanje vključili. 
Podrobnejši podatki v letnih poročilih za leti 2011 in 2012 kažejo, da na povečanje obsega 
realizacije izobraževanja poleg večjega števila udeležencev vplivajo tudi naslednji dejavniki: 
v letu 2012 je bilo na področju menedžmenta izobraževanje bolj obsežno, saj so v tem letu 
potekali tudi mesečni razgovori z zaposlenimi, za vodje ODE pa so izpeljali tudi koučing. 
Zato je obseg izobraževanja v primerjavi z letom 2011 za en odstotek višji (7 %) (Poslovni 
poročili Revoz d.d., 2011 in 2012). 
Na področju kakovosti se je v primerjavi z letom 2011 izobraževanje zmanjšalo za 2 %, saj je 
število udeleženih zaposlenih padlo za več kot polovico. Kljub temu je realizacija 
izobraževanj za kakovost padla samo 2 %, saj so izvajali izobraževanja za standardna orodja 
za zagotavljanje kakovosti in izvedli novo izobraževanje za vse vodje obratov, Temelji SPR v 
4-ih tednih. Obseg tehničnega izobraževanja so v letu 2012 v primerjavi z letom prej povečali 
za kar 4 %, saj so prvič v tem letu izpeljali tehnična izobraževanja za vzdrževalce in 
upravljavce robotiziranih linij. Poleg tega pa so v okviru tehničnega izobraževanja izvedli še 
izobraževanje s področja upravljanja in vodenja robotike ter avtomatike kot tudi pomemben 
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delež programov izobraževanj, vezanih na projekt Edison. Pri projektu gre zlasti za 
izobraževanja za nove tehnologije v presernici, lakirnici in na montaži (prav tam). 
 
7.2. Oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz danes in v obdobju pred recesijo 
 
V tem delu bomo predstavili odgovore na drugi dve raziskovalni vprašanji, ker se vsebinsko 
dopolnjujeta:  
2. Katere oblike izobraževanja zaposlenih imajo v podjetju Revoz danes? 
3. Kako je bilo z oblikami izobraževanja v preteklosti (pred recesijo), ali so se razlikovale od 
današnjih (ali je danes izbor oblik pestrejši in finančno ugodnejši)? 
 
Da bi prišli do natančnih odgovorov na drugo raziskovalno vprašanje, nas je zanimalo: 
2a) S katerimi oblikami izobraževanja v podjetju Revoz izobražujejo zaposlene. 
Pri tretjem raziskovalnem vprašanju pa smo želeli izvedeti: 
3a) Ali se oblike izobraževanja, ki jih imajo v podjetju danes, razlikujejo od tistih, ki so bile 
uveljavljene v času pred recesijo. 
 
2a) S katerimi oblikami izobraževanja izobražujete zaposlene v vašem podjetju? 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Imamo tečaj, delavnico, 
seminar, mentorstvo, 
inštrukcije, akcijsko učenje, 
svetovanje, daljši izobraževalni 
program, krajši izobraževalni 







– akcijsko učenje 
– svetovanje 
– daljši izob. prog. 
– krajši izobr. prog. 
– e-izobraževanje in 
koučing 
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3a) Ali se oblike, ki jih uporabljate sedaj (v zadnjih dveh letih), razlikujejo od tistih, ki so bile 
uveljavljene v času pred recesijo (pred petimi leti)? Odgovor, prosim, pojasnite. 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Ne, mislim da ne. Recesija 
nima nobenega vpliva na izbor 
in uporabo oblik izobraževanja. 
So ostale enake. 
– recesija na oblike  
ne vpliva 




V uvodnem delu diplomske naloge je veliko govora o tem, kako pomembno je vlaganje v 
izobraževanje, kamor sodi tudi ustrezen izbor oblik izobraževanja, ki je eden od dejavnikov, 
ki vpliva na učinkovitost izobraževanja (na učinkovito pridobivanje znanja, spretnosti in 
kompetenc, ki jih zaposleni potrebujejo), posredno pa tudi na večjo produktivnost podjetja, saj 
bodo bolj izobraženi in usposobljeni zaposleni svoje delo opravljali bolj kakovostno ter s tem 
prispevali k zagotavljanju večje konkurenčnosti in uspešnosti podjetja. Temu mnenju se 
pridružuje tudi vodja službe za izobraževanje v Revozu, ki dodaja, da je znanje zagotovo tista 
naložba, katera pripomore k temu, da se podjetje lažje prilagaja vsem spremembam, da je bolj 
konkurenčno in da je zagotovljen dolgoročen razvoj (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013). 
 
Konkretna realizacija izobraževanja zaposlenih v Revozu se spremlja letno in prikazuje tudi v 
letnih poslovnih poročilih podjetja. V času priprave diplomske naloge smo imeli na razpolago 
podatke o izobraževanju zaposlenih v Revozu v letih 2008, 2011 in 2012 (Letni poročili 
Revoz d.d. 2008, 2011 in 2012) (opisali smo jih v poglavju o podjetju Revoz). Zato bomo pri 
iskanju odgovorov na zgornji dve raziskovalni vprašanji kombinirali podatke, pridobljene iz 
poslovnih poročil Revoza za leta 2008, 2011 in 2012, ter podatke, pridobljene z osebnim 
intervjujem z vodjo službe za izobraževanje, go. Marto Pureber (30. 9. 2013).   
Za uvod bomo ponovno na kratko predstavili podatke o izobrazbeni strukturi zaposlenih in 
druge demografske značilnosti zaposlenih, ki seveda vplivajo tudi na vključevanje zaposlenih 
v izobraževanje ter poskušali ugotoviti, katere oblike so prisotne. 
 
Konec leta 2008 je bilo v Revozu 2.349 zaposlenih, od tega 2.089 v proizvodnji in 
spremljevalnih službah, od tega je bila povprečna starost 41 let, delež zaposlenih žensk pa 
22,6 %. Podatki za leti 2011 in 2012 pa glede na leto 2008 kažejo, da se zmanjšuje število 
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zaposlenih, posledično tudi število zaposlenih v proizvodnji, povprečna starost se povečuje, 
odstotek žensk pa ostaja približno enak (Letni poročili Revoz d.d., 2011 in 2012). 
Izhajajoč iz vprašanja, katere oblike izobraževanja so prisotne v Revozu, lahko na osnovi 
prikazanih podatkov iz tabele za leto 2008, 2011 in 2012, ki smo jo opisali že zgoraj, 
sklepamo, da vključevanje zaposlenih v formalno izobraževanje vsekakor prispeva k 
izboljšanju izobraženosti zaposlenih ter s tem k uresničevanju zastavljenih ciljev podjetja, da 
vlaganje v stalno izobraževanje in motivacijo zaposlenih prispeva h kakovosti, večji 
produktivnosti  in poslovni uspešnosti podjetja.  
 
Naj na tem mestu še enkrat poudarimo, kar smo napisali v uvodu, da je tudi za dvig 
izobrazbene ravni prebivalstva Slovenije pomembno, da se prebivalstvo vključuje tako v 
formalno kot v neformalno izobraževanje in priložnostno učenje. Dosežena formalna 
izobrazba prebivalstva ima številne pozitivne učinke, ki se kažejo na ravni družbe, podjetja in 
gospodarstva (Čelebič idr. 2011, str. 56). Kot vidimo iz prikazanih podatkov za podjetje 
Revoz, se tega dejstva zaveda tako matična hiša Renault kot tudi Revoz sam, saj spodbujata 
prav vsakega zaposlenega, da se izobražuje skozi svojo celotno poklicno pot. Izobraževanja 
lahko potekajo v lastnem izobraževalnem centru, v izobraževalnih centrih matične družbe, v 
izobraževalnih ustanovah v Sloveniji ali v tujini (Letna poročila Revoz d.d., 2008, 2011 in 
2012). 
Iz poslovnih letnih poročil pa ni razvidno, katere vse oblike izobraževanja se izpeljujejo v 
Revozu, zato smo o tem vprašali vodjo službe za izobraževanje v osebnem intervjuju. 







- akcijsko učenje, 
- svetovanje,  
- daljši izobraževalni program, 
- krajši izobraževalni program, 
- učni krožek, 
- izobraževalni sestanek, 
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- usposabljanje na delovnem mestu. 
 
Vodja službe za izobraževanje je posebej izpostavila, da imajo tudi sodobnejše oblike 
izobraževanja, kot sta e-izobraževanje in koučing (prav tam).  
V Revozu obliko e-izobraževanja šele postopno uveljavljajo in jo uporabljajo le za 
izobraževanje delavcev, ki so zaposleni na višjih in zahtevnejših delovnih mestih. Vodja 
službe za izobraževanje meni, da imajo v Revozu na tem področju še razvojne možnosti, da se 
da izvesti z e-izobraževanjem tudi druge vsebine, ki sedaj še niso vključene v to obliko (prav 
tam). Poleg e-izobraževanja pa je sodobnejša oblika izobraževanja tudi koučing, ki se v 
Revozu izvaja predvsem za pomoč menedžerjem in vodjem pri odločanju v poslovnih 
procesih. Kot smo prikazali v teoretskem delu naloge, podjetja vključujejo poslovni in timski 
koučing predvsem za izkoristek in povezavo potencialov posameznikov v timu (Kobolt idr. 
2010, str. 16). Prav tako je tudi vodja službe za izobraževanje v Revozu poudarila, da se ji zdi 
najbolj smiselno izvajati koučing za izobraževanje vodij in menedžerjev, ki jih povezujejo v 
učinkovite time (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013). 
  
Med zgoraj navedenimi oblikami izobraževanja v Revozu bi posebej izpostavili še 
usposabljanje na delovnem mestu, ki je najpogostejša oblika izobraževanja, v katero se v 
Revozu vključujejo proizvodni delavci (Letni poročili Revoz d.d. 2011 in 2012). 
  
Če primerjamo navedbe vodje izobraževanja o oblikah izobraževanja v Revozu z 
opredelitvami oblik izobraževanja v uvodnem delu te naloge, ugotovimo, da imajo v Revozu 
večino navedenih oblik izobraževanja. Tistih, ki jih vodja izobraževanja ni navedla (npr. 
študijski krožki in vrstniško tutorstvo), ne potrebujejo, saj trenuten izbor oblik zadovoljuje 
cilje in načrte, ki jih imajo v Revozu za razvoj zaposlenih na različnih delovnih mestih 
(Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013). Dodati moramo še, da smo v uvodu pisali o delitvi 
oblik tudi na formalno in  neformalno izobraževanje ter priložnostno učenje na eni strani ter 
na drugi strani ter tudi o sistemu pridobitve nacionalnih poklicnih kvalifikacij – NPK. Zato 
nas je zanimalo, ali zaposlene v Revozu vključujejo tudi v pridobitev NPK. Tako iz podatkov 
v letnih poročilih kot v osebnem intervjuje je razvidno, da to še ni praksa v podjetju Revoz 
(Letni poročili Revoz d.d. 2011 in 2012 in osebni intervju, 30. 9. 2013). Sklepamo, da v 
Revozu pri zaposlovanju nimajo problemov s sistematizacijo delovnih mest in lahko svojim 
zaposlenim omogočijo tudi daljša formalna izobraževanja. 
 
Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani  Univerzitetni študijski program 
 
Ana Vilić: Oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz          77 
  
Posebej smo vodjo službe za izobraževanje tudi vprašali, ali meni, da se današnje oblike 
izobraževanja razlikujejo od oblik v preteklosti. Meni, da ne tako zelo, saj se izbor oblik 
izobraževanja spreminja glede na vsebino in cilj izobraževanja. Ker pa vsebine vseskozi 
ostajajo približno enake, se oblike izobraževanja posledično niso veliko spremenile. Vodja 
službe za izobraževanje tudi meni, da na izbor in uporabo oblik izobraževanja v Revozu tudi 
ni vplivala recesija, zato so danes oblike takšne, kot v času pred recesijo (Pureber, osebni 
intervju, 30. 9. 2013). Glede na obseg vključenih zaposlenih v posamezne oblike 
izobraževanja pa je vodja izobraževanja izpostavila, da je v zadnjih letih več e-izobraževanja, 
koučinga in usposabljanja na delovnem mestu ter oblik izobraževanja, ki jih izpeljujejo 
notranji izobraževalci, o čemer bomo pisali tudi v nadaljevanju (Pureber, osebni intervju, 30. 
9. 2013). Več oblik izobraževanja z notranjimi izobraževalci pa vsekakor za podjetje pomeni 
učinkovitejše in finančno ugodnejše izpeljevanje izobraževanja. 
 
7.3. Oblike izobraževanja zaposlenih, ki jih imajo v podjetju, glede na vrsto dela, delovni 
položaj in vrsto zaposlitve 
 
Da bi dobili natančen odgovor na raziskovalno vprašanje, kakšne oblike izobraževanja 
zaposlenih imajo v Revozu glede na vrsto dela, delovni položaj in vrsto zaposlitve, smo vodji 
službe za izobraževanje postavili tri vprašanja, in sicer nas je zanimalo naslednje: 
4a) Kako se oblike izobraževanja razlikujejo glede na vrsto dela in katere oblike 
izobraževanja prevladujejo na posameznem področju dela. 
4b) Poizvedeti smo želeli tudi, kako vrsta zaposlitve vpliva na izbor oblike izobraževanja. 
4c) Poleg tega nas je zanimalo, kako se oblike izobraževanja razlikujejo glede na delovni 
položaj. 
4a) Na kakšen način se oblike izobraževanja, ki jih uporabljate, razlikujejo glede na vrsto dela 
(če gre za zaposlene v proizvodnji, zaposlene v razvojnih službah in zaposlene v 





Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani  Univerzitetni študijski program 
 
Ana Vilić: Oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz          78 
  
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Med proizvodnim delavcem je 
več akcijskega učenja, to je 
edina razlika, drugače pa 
delavnice so pa za vse. Ne 
glede na vrsto dela. En del 
delavnic pa je tudi akcijsko 
učenje. Za proizvodnega 
delavca določene oblike, kot so 
e-učenje, sestanek, koučing, ne 
pridejo v poštev. Seveda je 
tukaj razlika, oblike pridejo 
glede na vsebino. Določene 
vsebine se dajo izvest z e-
učenjem. 
– med proizvodnimi 
delavci največ 
akcijskega učenja, 
– določene oblike so 
samo za tiste na 
višjih položajih  
– delavnice za vse 
Razlikovanje oblik 
izobraževanja glede na 
vrsto dela 
 
4b) Ali na izbor oblike izobraževanja vpliva tudi vrsta zaposlitve (ali je nekdo zaposlen za 
določen oz. za nedoločen čas)? Če da, kako?/Če ne, prosim, pojasnite. 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Pri nas ne, ne glede na to, ali si 
zaposlen za določen ali za 
nedoločen čas, vsakega 
vključimo v vse potrebne oblike 
izobraževanja, ki so vezane na 
njegovo področje dela. 
– ne glede na 
delovno razmerje 
vsakega vključimo v 
vse oblike 
izobraževanja 
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4c) Kako se oblike izobraževanja razlikujejo glede na delovni položaj (na to, ali je nekdo na 
vodstvenem ali nevodstvenem položaju)? Prosim, pojasnite. 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 To sem razložila že pri 
prejšnjem vprašanju. Glede na 
položaj delavca se oblike ne 
razlikujejo, razlikujejo se samo 
glede na vsebino. 
– oblike se ne 
razlikujejo glede na 
položaj delavca 
– le glede na vsebino 
izobraževanja 
Razlikovanje oblik 
glede na delovni 
položaj 
 
Zanimalo nas je, ali so razlike pri vključevanju v posamezne oblike izobraževanja zaposlenih 
glede na vrsto dela (če gre za zaposlene v proizvodnji, zaposlene v razvojnih službah in 
zaposlene v administraciji), delovni položaj (vodstveni in nevodstveni) in vrsto zaposlitve 
(zaposlitev za nedoločen ali določen delovni čas). 
 
Vodja službe za izobraževanje je predvsem poudarila, da so cilji in vsebina izobraževanja 
ključni pri določanju oblike izobraževanja (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013). Ker pa 
razlike v vsebini izobraževanja izhajajo tudi iz vrste dela in delovnega položaja, prihaja do 
določenih razlik tudi pri obsegu vključenih zaposlenih iz različnih vrst del in delovnih 
položajev v posameznih oblikah izobraževanja. Tako je vodja za izobraževanje povedala, da 
je npr. oblika delavnice enakomerno razširjena pri zaposlenih na različnih vrstah del in 
delovnih položajih, ker se s to obliko izobraževanja lahko zagotovi v izobraževalnem procesu 
kombiniranje teoretičnega in praktičnega usvajanja znanja ne glede na različnost vsebin 
izobraževanja. Na drugi strani pa se posamezne oblike izobraževanja glede na specifičnost 
vsebine in načina pridobivanja znanja, spretnosti in kompetenc lahko uporabljajo za zaposlene 
na določenih vrstah dela ali delovnega položaja, npr. e-izobraževanje in koučing predvsem za 
vodstvene kadre in zaposlene v razvojnih službah, usposabljanje na delovnem mestu pa za 
zaposlene v proizvodnji. Npr. za zaposlene v administraciji se izobraževanje izvaja v obliki 
delavnic, predavanj in tečajev (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013). O učinkoviti obliki 
izobraževanja zaposlenih v proizvodnji bomo pisali v nadaljevanju, saj so v Revozu to obliko 
razvili in prilagodili njihovim specifičnim potrebam. Druge oblike pa smo že predstavili pri 
odgovorih na prvo in drugo raziskovalno vprašanje (7.1.). 
Glede na vrsto zaposlitve, zaposlitev za določen ali nedoločen delovni čas, pa ni razlik v izbiri 
oblik izobraževanja zaposlenih. Vodja službe za izobraževanje je še dodala, da pri 
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vključevanju zaposlenih glede na vrsto zaposlitve ni niti razlik glede na obseg izobraževanja, 
saj enako vključujejo v izobraževanje zaposlene za nedoločen in določen čas (Pureber, osebni 
intervju, 30. 9. 2013).  
 
7.4. Prilagajanje izbora oblik izobraževanja glede na velikost skupine (število 
udeležencev), trajanje in vsebino izobraževanja 
Da bi odgovorili na to raziskovalno vprašanje, smo postavili dve vprašanji, s katerima smo 
želeli pridobiti podatke o tem: 
5a) Na kakšen način izbor oblike izobraževanja prilagajajo glede na velikost skupine. 
5b) Zanimalo nas je tudi, kako izbor oblike izobraževanja prilagajajo glede na obseg 
časa, ki je na voljo oziroma ga zahteva vsebina izobraževanja. 
 
5a) Kako prilagajate izbor oblike izobraževanja glede na velikost skupine (število 
udeležencev)? Prosim, opišite kakšen primer. 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Ko gre za delavnico, je 
udeležencev manj, do dvanajst, 
zato da so lahko vsi aktivni. Če 
želimo izobraževanje izpeljat 
kot osveščanje, je to druga 
stvar, tu je udeležencev več. 
Vse je odvisno od cilja in 
namena izobraževanja. To 
dvoje določa obliko. Akcijsko 
učenje na delovnem mestu pa je 
na primer ena na ena, je 
individualno. 
– pri delavnici je 
udeležencev do 
dvanajst 
– če je izobraževanje 
namenjeno 
osveščanju, jih je več 
– oblika odvisna od 
cilja in namena 
– akcijsko učenje je 
individualno 
Določanje oblike glede 
na velikost skupine 
(število udeležencev). 
 
5b) Kako prilagajate izbor oblike izobraževanja glede na obseg časa, ki ga imate na voljo oz. 
ga zahteva vsebina izobraževanja (razlogi za odločanje za daljša oz. krajša izobraževanja)? 
Prosim, opišite kakšen primer. 
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Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Pripravljalec programa določa, 
na kakšen način se bo zadeva 
izpeljala, glede na vsebino je 
seveda potem izhaja iz tega, 
koliko časa potrebuješ zato, da 
boš izbor izpeljal. Dolžina 
izobraževanja je zelo različna in 
je vsebina tista, ki jo narekuje. 
Dolžina izobraževanja je 
različna glede na to, ali je to 
vsebina menedžment, ali je to 
tehnika, ali je to informatika ali 
jezik. Najdaljša izobraževanja 
so na primer seveda tista, ki so 
za jezik. 
– vsebina določa 
dolžino 
izobraževanja 
– vsebina se razlikuje 
od področja do 
področja 
Izbor oblike glede na 




Kot smo predstavili že v predhodnih dveh poglavjih, se po besedah vodje službe za  
izobraževanje v Revozu oblike razlikujejo predvsem glede na vsebino in cilje izobraževanja.   
Glede na vsebino izobraževanja delijo izobraževanje v Revozu na sedem vsebinskih področij 
(Direkcija človeških virov: Služba za izobraževanje, interno gradivo, 2013). 
Iz podatkov o realizaciji izobraževanj po področjih in številu udeležencev v letnih poročilih za 
leto 2008, 2011 in 2012, ki smo jih v tabeli predstavili pri prvem raziskovalnem vprašanju o 
organizaciji izobraževanja, pa ni razvidno, katere oblike izobraževanja so uporabili pri 
posameznih vsebinskih področjih, zato smo o tem vprašali vodjo službe za izobraževanje. 
Izpostavila je prevladujoče oblike izobraževanja pri posameznih vsebinskih področjih, in sicer 
(Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013):  
- pri izobraževanju proizvodnih delavcev prevladuje usposabljanje na delovnem mestu, 
- pri izobraževanju za tako imenovano strokovnost osebja (različna znanja in veščine za 
opravljanje nalog s področja ekonomije, financ, nabave, komuniciranja) se v večjem 
obsegu izvajajo delavnice,  
- pri obsežnem področju učenja tujih jezikov pa prevladujejo tečaji. 
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Posebej nas je zanimala delitev oblik glede na trajanje izobraževanja in glede na število 
vključenih zaposlenih v posamezno obliko izobraževanja. V primeru, da se izobraževanja 
izpeljujejo v obliki delavnic, so to krajše oblike izobraževanja, npr. pri tečajih tujih jezikov pa 
v Revozu velja, da gre za daljša izobraževanja (prav tam). Daljša izobraževanja so tudi 
usposabljanja na delovnem mestu ter izobraževanja za pridobitev izobrazbe. 
Še enkrat pa je vodja službe za izobraževanje poudarila, da so cilji in vsebina tisti, ki določajo 
trajanje izobraževanja v posamezni obliki (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013). Iz 
andragoške literature vemo, da tudi oblika izobraževanja določa trajanje izobraževalnega 
procesa, zato menimo, da na izbor posamezne oblike vpliva tudi premislek, katera oblika je 
časovno ustreznejša glede na cilje izobraževanja.  
Glede na število vključenih v posamezno obliko izobraževanja je vodja službe za 
izobraževanje povedala, da oblikujejo npr. v delavnicah skupine z največ 12 udeleženci, saj 
želijo zagotoviti vsem udeležencem aktivno sodelovanje v izobraževalnem procesu. Ker v 
Revozu želijo, da zaposleni pridobijo nova znanja na čim bolj aktiven način, organizirajo kar 
99 % vseh izobraževanj v skupinah do 12 udeležencev. Kadar želijo izobraževanje izpeljati 
kot informiranje in osveščanje o neki novi vsebini, takrat pa vključijo v skupino tudi do 50 
udeležencev. V takšnem primeru gre predvsem za obliko predavanja. Nekatere oblike pa so 
izrazito individualne (1 izobraževalec in 1 delavec), npr. usposabljanje na delovnem mestu in 
koučing (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 2013).  
 
7.4. Drugi dejavniki, ki so po mnenju vodje izobraževanja ključni za izbor določene 
oblike izobraževanja 
 
V tem delu bomo predstavili odgovore na dve raziskovalni vprašanji, ki se vsebinsko 
dopolnjujeta:  
6. Kateri so po mnenju vodje izobraževanja še drugi (neomenjeni) dejavniki, ki so ključni za 
izbor določene oblike izobraževanja v podjetju Revoz? 
7. Ali se oblike izobraževanja, ki jih imajo v podjetju pri zunanjem izobraževanju  razlikujejo 
od oblik izobraževanja, ki jih imajo pri notranjem izobraževanju? 
Na šesto raziskovalno vprašanje smo odgovorili s pomočjo dveh vprašanj, s katerim smo 
želeli poizvedeti naslednje: 
6a) Zanimalo nas je, kateri so po mnenju vodje službe za izobraževanje še drugi neomenjeni 
dejavniki, ki so ključni za izbor določene oblike izobraževanja v podjetju Revoz. 
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6b) Poleg tega smo želeli izvedeti, ali tudi delovni čas vpliva na izbor oblike izobraževanja, se 
pravi, katere oblike izobraževanja potekajo zunaj in katere znotraj delovnega časa. 
Da bi lahko našli vse odgovore na sedmo raziskovalno vprašanje, pa smo vodji službe za 
izobraževanje postavili več vprašanj, in sicer nas je zanimalo: 
7a) Katere so tiste oblike, ki se pojavljajo pri zunanjem izobraževanju in katere se pojavljajo 
pri notranjem izobraževanju, ki ga izvajajo izvajalci izobraževanja, ki so zaposleni v podjetju 
Revoz. 
7b) Poleg tega nas je zanimalo, ali namesto zunanjega izobraževanja (v času recesije) raje 
organizirajo več notranjega izobraževanja z lastnimi notranjimi predavatelji. 
7c) Raziskati smo želeli tudi, na kakšen način usposabljajo svoje trenerje za notranje 
izobraževanje. 
6a) Kateri so po vašem mnenju še drugi dejavniki, ki jih še nismo omenili in so ključni za 
izbor določene oblike izobraževanja v vašem podjetju? 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Jaz bi samo to vsebino, ne bi 
drugega izpostavljala, ker se mi 
res zdi, da je vsebina tista, ki je 
ključna za izbor določene 
oblike izobraževanja. In pa cilj, 
vsebina in pa cilj, ki ga mora 
imeti vsako izobraževanje. Cilj, 
ki ga želiš z izobraževanjem 
doseči. 
– vsebina je ključna 
za izbor določene 
oblike izobraževanja  
– tako tudi cilj 
Dejavniki, ki vplivajo 
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6b) Katere oblike izobraževanja potekajo zunaj in katere znotraj delovnega časa? 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Naša usmeritev je, da je 75 % 
oziroma 80 % med delovnim 
časom in 20 % izven delovnega 
časa. Velika večina je med 
delovnim časom, ni pa razlike 
glede tega, katera oblika je 
izven delovnega časa in katera 
ni. Tu ni razlike in tukaj oblik 
ne ločujemo. 
– večinoma med 
delovnim časom 
– tukaj oblik ne 
ločujemo 




7a) Katere oblike se pojavljajo pri izobraževanju, ki se izvaja izven podjetja in katere pri 
notranjem izobraževanju, ki ga izvajate sami? 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Izven podjetja so seminarji, 
delavnice … to je izven. Ostale 
oblike pa so v podjetju. 
– izven potekajo 
seminarji in 
delavnice 
– ostale pa znotraj 
podjetja 
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7b) Ali v zadnjih letih (recesija) namesto zunanjega raje organizirate več notranjega 
izobraževanja z lastnimi kadri (so notranji predavatelji)? Če da, prosim, pojasnite/Če ne, 
prosim, pojasnite. 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Postopno zvišujemo delež 
izobraževanj, izvedenih z 
internimi izobraževalci, v 
skladu z našim ciljem, 80 % 
internih in 20 % zunanjih 
izobraževalcev. Interni 
izobraževalci v našem primeru 
niso izključno vezani na 
recesijo, ampak je to ciljna 
usmeritev celotne skupine 
Renault. 
– trend zniževanja 
deleža zunanjih 
izobraževalcev 
– ni izključno vezano 
na recesijo 
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7c) Na kakšen način usposabljate svoje trenerje za notranje izobraževanje? 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Interne izobraževalce izbiramo 
po naslednjih kriterijih, ki so 
določeni po pravilniku o 
izobraževanju. In sicer, prvo je, 
da je izobraževalec strokovnjak 
na področju, kjer bo nadaljnji 
izobraževalec, v nadaljevanju 
pa pridobi ustrezna pedagoško-
andragoška znanja. Torej mora 
pridobiti znanje iz področja 
komunikacije in odnosov, s 
področja retorike, s področja 
pedagogike (nadaljnji in 
osnovni program). Določeni 
imajo tudi »train the trainer« 
zunaj podjetja. So pa drugače 
izobraževalci tisti, ki so zelo 
povezani z našo službo, ker 
smo le mi tisti, ki spremljamo 
njihovo delo (učinkovitost 
znanja). Jim damo tudi oceno 
na vroče in oceno na hladno o 
tem, kako je ta izobraževalec 




– nekateri se 
izobražujejo tudi 
zunaj 
– izobraževalci so 
povezani s službo za 
izobraževanje 
Usposabljanje 
trenerjev za notranje 
izobraževanje 
 
Posebej smo preučevali, kateri dejavniki še vplivajo na izbor oblik izobraževanja, te smo 
prikazali tudi v teoretičnem delu, v nadaljevanju pa prikazujemo podatke za Revoz. 
 
Kot je zapisano v uvodnem delu, gre v času recesije za zmanjševanje obsega udeležencev 
izobraževanja, ki poteka izven delovnega časa in hkrati povečanje deleža udeležencev 
izobraževanja, ki poteka med delovnim časom, kar je posledica trenda izobraževanja v 
podjetjih v smeri nadomeščanja zunanjega z notranjim izobraževanjem, med drugim tudi 
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zaradi zmanjšanja finančnega vložka v izobraževanje. V Revozu je usmeritev izobraževanja 
podobna, in sicer takšna, da je 80 % izobraževanja organiziranega med delovnim časom in 20 
% izven delovnega časa. Po besedah vodje službe za izobraževanje v Revozu ugotavljamo, da 
torej skladno s teoretičnimi ugotovitvami velika večina izobraževanja poteka med delovnim 
časom. Pri tem glede izbora oblike razlik ni, še posebej zaradi tega, ker, kot pravi vodja, 
izobraževanje izven delovnega časa organizirajo samo takrat, ko poteka dvoizmensko delo in 
se ga zato takrat med delavnim časom ne da organizirati (Pureber, osebni intervju, 30. 9. 
2013). 
Tako torej v podjetju Revoz odsotnost delavcev z delovnega mesta zaradi izobraževanja 
kompenzirajo tako, da ga izvajajo tudi ob nedelovnih dneh, saj se s tem pripomore k boljši 
učinkovitosti tovarne. Poleg tega v Revozu vsako leto nadgradijo sistem internih predavanj 
(večina izobraževanj je internih), kar omogoča izvedbo izobraževanja z manjšimi stroški. To 
pa ne pomeni, da se daje izobraževanju manjši pomen. Gre za racionalizacijo in tudi za 
učinkovitejše delo in investicijo. Kot piše tudi Mirčeva (2011), je znanje zaposlenih, njihova 
pripravljenost na prilagajanje in odprtost do inovacij kapital tega podjetja. Vedo, da bo 
podjetje zdržalo in izboljšalo svoj položaj na konkurenčnem trgu samo z ustreznimi 
kompetencami in pravim znanjem (Mirčeva 2011, str. 104–105). 
 
Tudi v strokovni literaturi pišejo, da se podjetja za notranje izobraževanje odločajo predvsem 
zaradi zniževanja stroškov, poleg tega pa tudi zaradi dobrega poznavanja dela v podjetju, 
večje pripravljenosti za prenos znanja v delovno okolje in možnosti za močnejše povezovanje 
med zaposlenimi v različnih oddelkih (Gumilar 2009, str. 56). Z notranjo organizacijo 
izobraževanja pa se podjetje izogne tudi neprilagojenosti programov konkretnim problemom. 
Tega se zavedajo tudi v Revozu, saj postopno zvišujejo delež izobraževanj, izvedenih z 
internimi izobraževalci, v skladu s ciljem 80 % internih in 20 % zunanjih izvajalcev (Pureber, 
osebi intervju, 30. 9. 2013). Največ izobraževanja se tako izvaja interno. Na ta način podjetje 
izkoristi notranje potenciale in motivira tiste, ki jih delo izobraževalca veseli. Takih 
izobraževalcev je v Revozu okoli 200, od teh jih je 80 iz linijskega menedžmenta, 15 iz 
srednjega in 4 iz vodilnega menedžmenta (prav tam). 
Vodja službe za izobraževanje je še poudarila, da ta težnja po notranji organizaciji 
izobraževanja ni izključno vezana na recesijo, ampak je to ciljna usmeritev celotne skupine 
Renault, saj vidijo prednosti internih izvajalcev tudi v dobrem poznavanju področja dela, 
specifike podjetja in pripadnosti podjetju. Torej na odločitev za takšno obliko izobraževanja 
vpliva specifika znanj, ki se razvijajo in nastajajo v podjetju (prav tam).  
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Pri tem se zavedajo, da je predhodno seveda potrebno zagotoviti notranjim izobraževalcem 
tudi vsa potrebna znanja s področja pedagogike in andragogike oz. prenosa znanja. Glede 
oblik, ki se pojavljajo pri notranjem in zunanjem izobraževanju, izven podjetja izvajajo 
seminarje in delavnice, znotraj podjetja pa vključujejo vse ostale vrste oblik izobraževanja, ki 
smo jih navedli pri prvem raziskovalnem vprašanju. Iz tega lahko sklepamo, da pri 
notranjemu izobraževanju, kjer strokovnjaki iz podjetja sami organizirajo izobraževanje, 
vključujejo več različnih oblik s tem namenom, da lahko omogočajo večjo usklajenost s 
specifičnimi potrebami in cilji podjetja ter imajo tako večje možnosti za prenos pridobljenih 
znanj in spretnosti v delovno okolje. 
 
Podjetja, kot je Revoz, ki imajo dobro razvite dejavnosti menedžmenta človeških virov, 
izvedbo izobraževanja v veliki večini prepuščajo notranjim izvajalcem, pri tem pa po besedah 
vodje službe za izobraževanje trenerje oz. interne izobraževalce, kot jih v Revozu imenujejo, 
izberejo po posebnih kriterijih, ki so določeni v pravilniku o izobraževanju. 
Prvi osnoven kriterij je, da je interni izobraževalec strokovnjak na svojem področju, v katerem 
bo potem tudi nadaljnji izobraževalec. Drugi obvezen kriterij je, da preko izobraževanja 
pridobi ustrezna andragoško-pedagoška znanja, se pravi, mora imeti zaključeno izobraževanje 
iz področja komunikacije in odnosov, iz področja retorike in iz področja pedagogike (osnovni 
in nadaljevalni program). Tisti trenerji, ki bodo v bodoče vodili zahtevnejše oblike 
izobraževanja, pa morajo poleg tega opraviti še program Train the trainer, ki poteka izven 
podjetja. To so vsa znanja, ki jih mora bodoči izobraževalec imeti, da je usposobljen oz. da 
lažje prenaša svoje strokovno znanje na udeležence. 
 
Notranji izobraževalci v Revozu so tesno povezani z službo za izobraževanje, ki spremlja 
njihovo delo na ta način, da spremlja in ocenjuje učinkovitost izobraževanja, in sicer 
učinkovitost takoj po zaključenem izobraževanju (ocena na vroče) in po šestih mesecih (ocena 
na hladno), ko vodja službe poroča o tem, kako je sodelavec (izobraževalec) to znanje 
prenesel. Preko tega ocenjevanja se dobi povratno informacijo o tem, kako izobraževalci 
delujejo. Poleg ocenjevanja vodje službe za izobraževanje povratno informacijo pridobijo tudi 
preko pogovora na občasnih sestankih z nadaljnjimi izobraževalci (Pureber, osebni intervju, 
30. 9. 2013). 
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7.5. Oblika, ki je najbolj učinkovita z vidika prenosa znanja v prakso 
 
Da bi odgovorili na raziskovalno vprašanje o najučinkovitejši obliki z vidika prenosa znanja v 
prakso, smo vodji službe za izobraževanje postavili vprašanje, s katerim nas je zanimalo: 
8a) Katere so tiste oblike izobraževanja, ki so po mnenju in izkušnjah vodje najbolj 
učinkovite z vidika prenosa znanja v prakso. 
8a) Katere oblike izobraževanja so po vaših izkušnjah najbolj učinkovite z vidika prenosa 
znanja v prakso? 
 
Kodirne enote Kode  Kategorija 
I1 Delavnice, mentorstvo, akcijsko 
učenje oziroma usposabljanje 
na delovnem mestu, svetovanje 
in koučing. Te so z vidika 
prenosa znanja v prakso najbolj 
učinkovite, vendar učinkovite 
so drugače vse oblike 
izobraževanja. 
– učinkovite vse  







izobraževanja z vidika 
prenosa znanja v 
prakso 
 
Po analizi podatkov za podjetje Revoz, ki smo jih pridobili s pomočjo gradiva (Letna poročila 
2008, 2011 in 2012, Priročnik za izobraževanje 2013 in Priročnik za ocenjevanje 2013) in 
osebnega intervjuja, lahko rečemo, da vključujejo vse oblike izobraževanja, ki so navedene v 
andragoški literaturi. Vendar pa so, kot je zapisano v literaturi in tudi po izkušnjah vodje, 
najbolj učinkovite oblike izobraževanja z vidika prenosa znanja v prakso delavnice, 
mentorstvo, akcijsko učenje oziroma usposabljanje na delovnem mestu in koučing. Še posebej 
je učinkovita oblika usposabljanje na delovnem mestu, saj je ključna za kakovostnejši 
proizvodni proces.  
 
V nadaljevanju bomo podrobno predstavili in opisali proces poteka oblike usposabljanja na 
delovnem mestu v podjetju Revoz (Priročnik za izobraževanje, interno gradivo podjetja 
Revoz 2013): 
1. Primer oblike izobraževanja v podjetju Revoz: Izobraževanje na delovnem mestu 
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 Program izobraževanja na delovnem mestu 
Program je sestavljen iz štirih posameznih enot: 
Enota 1 predstavlja začetek izobraževanja 
Enota 2 predstavlja usposabljanje na delovnem mestu 
Enota 3 predstavlja razumevanje delovnega mesta 
Enota 4 predstavlja razvijanje (gre za oceno znanja pridobljenega na izobraževanju). 
 
To prikazuje tudi Slika 5 (postopek usposabljanja na določenem delovnem mestu). 
 
Slika 5: Postopek usposabljanja na določenem delovnem mestu 
Vir: Priročnik za izobraževanje: Namenjen je vodjem ODE-ja in nadaljnjim izobraževalcem: Interno gradivo 
podjetja Revoz, Novo mesto, 14. 10. 2013. 
 
Pri Enoti 1 gre za kratko predstavitev izobraževanja, ki traja dvajset minut. Pri tem 
izobraževalci udeležencem (vnaprej bo udeleženec izobraževanja poimenovan operater, saj ta 
izvaja operacije) izobraževanja predstavijo cilje in potek izobraževanja na delovnem mestu. 
Poleg tega izobraževalci predstavijo tudi načine ocenjevanja. V tem uvodnem delu 
izobraževanja je ključno to, da izobraževalci ustvarijo ugodno klimo, kar pomeni, da 
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operaterje pripravijo k poslušanju, hkrati pa pridobijo njihovo zaupanje ter vzbudijo interes za 
izobraževanje, ki sledi. 
V enoto 1 spada tudi predstavitev namena in izmenjav izobraževanja na delovnem mestu. Tu 
je potrebno razložiti, zakaj je potrebno doseči en sam operacijski način (doslednost) ter zakaj 
je potrebno doseči najboljši operacijski način momenta. Poleg tega izobraževalci predstavijo 
naslednje cilje: poznavanje standarda in ključne točke o FOS-u (Feuille d'operation standard 
oz. Standardni list operacij, ki je osnova za izvajanje delovnega postopka na delovnih mestih 
v proizvodnji.) ter dosledna uporaba standarda in zagotavljanje kakovosti proizvodov. Nato 
sledi predstavitev treh faz izobraževanja in njihovih ciljev. 
Pri prvi fazi gre za usposabljanje na delovnem mestu, pri drugi za delovanje v ritmu ob 
pomoči oziroma spremljavi, pri tretji fazi pa gre za razumevanje delovnega mesta. V 
nadaljevanju izobraževalec predstavi funkcije, principe, načine ocenjevanja in potrditve 
znanja, pridobljenega na izobraževanju. Med uvodno predstavitvijo glavnih točk je potrebno 
operaterjem postavljati vprašanja, kot sta: Ali je to jasno? Imate kakšna vprašanja?, z 
razlogom, da se preveri razumevanje povedanega (Priročnik za izobraževanje, interno gradivo 
podjetja Revoz 2013). 
 
Če povzamemo, gre pri prvi enoti za teoretično predstavitev znanja, ki ga bodo udeleženci po 
zaključenem izobraževanju morali imeti, pri tem se upošteva tudi udeleženčevo predhodno 
znanje. 
Prva enota poteka po metodi predavanja, v sklopu katerega izobraževalec udeležencem 
predstavi cilje in namen izobraževanja ter kako bo potekalo samo ocenjevanje. V tem 
uvodnem delu se udeležencem predstavi celoten potek izobraževanja. Udeleženec tako ve, kaj 
ga čaka in se lahko pripravi na nadaljnje izobraževanje. Poleg same predstavitve 
izobraževanje gre v tem uvodnem delu hkrati za ustvarjanje ugodne klime in sproščenega 
vzdušja, kar je ključno za boljše sprejemanje znanja (prav tam). 
 
Pri enoti 2 gre za usposabljanje za delovno mesto, ki traja 150 minut. Operaterjem se omogoči 
pridobivanje potrebnih veščin po zaporednih korakih, ki so potrebni za izvajanje funkcij in 
nalog delovnega mesta. Ti koraki so trije: 
»Delam« – tu izobraževalec razloži in pokaže operacijo. 
»Delava« – tu izobraževalec pusti operaterju, da operacijo izvede sam, s tem da ostane zraven 
njega. 
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»Delaš« – tu izobraževalec pusti operaterja, da operacijo izvede sam, hkrati pa zagotovi 
spremljanje po izobraževanju. 
Pri koraku 1 (»Delam«) izobraževalec razloži operacijo tako, da pove, katero operacijo bo 
operater izvedel in jo poimenoval. Izobraževalec mora ugotoviti, kaj operater zna o operaciji 
(njegovo predznanje). Poleg tega mora preveriti, kakšno je operaterjevo predznanje, ali je že 
prej izvajal podobno operacijo. 
Operaterju se razloži tudi pomembnost operacije: natančno morajo biti določeni cilji 
operacije, poleg tega mora biti jasna povezava s kakovostjo in varnostjo z upoštevanjem 
vidika izobraževanja. 
Izobraževalec mora paziti, da bo operater dobro slišal njegova navodila. Poleg tega mu mora 
jasno označiti, kje se mora držati, mesto, ki ne predstavlja tveganja za varnost, ki omogoča 
dobro opazovanje, dobro izvrševanje operacije in kjer se operacija lahko enostavno pokaže. V 
nadaljevanju izobraževanja izobraževalec predstavi dele, montaže in sredstva za uporabo. 
Posamezne dele mora imenovati in jih predstaviti z vztrajanjem na bistvenih funkcionalnostih. 
Hkrati mora razložiti še, kako se uporablja montaže in sredstva. 
Nato pa v sklopu prvega koraka izobraževalec operaterju pokaže operacijo, kar pomeni, da jo 
izvrši sam. Med izvrševanjem operacije izobraževalec jasno imenuje glavne korake, ključne 
točke in razlog ključnih točk. Pri tem ne sme brati oz. razlagati celotne analize operacije. 
Izobraževalec mora vse skupaj ponavljati, dokler operater ne zna poimenovati glavnih 
korakov in njihovih ključnih točk takrat, ko jih izvaja izobraževalec. 
Pri koraku 1 mora izobraževalec upoštevati tudi dodatne nasvete za animacijo, in sicer mora: 
- Spodbujati operaterje, da postavljajo vprašanja. To naredi tako, da pozitivno sprejme njihova 
mnenja ali opombe, tako bodo bolj sproščeno in prostovoljno postavljali vprašanja, kar bo 
prispevalo k dobremu poteku učenja v 3 korakih in k boljši učinkovitosti izobraževanja.  
- Kadar označuje ključno točko, pokazati z gibi ključne točke in ritem, v katerem mora biti 
izvršena. 
- V primeru težke operacije izobraževalec operacijo pokazati, potem pa pustiti operaterju, da 
jo izvrši še sam, tako jo bo bolje razumel. 
Se pravi, če povzamemo, v prvem koraku (»Delam«) izobraževalec preveri udeleženčevo 
(lahko ga imenujemo tudi operater začetnik) predznanje, mu poda potrebna navodila, 
operacijo teoretično razloži (njen pomen, tveganja) in jo praktično izvede (mu jo pokaže).  
 
Pri koraku 2 (»Delava«) izobraževalec pusti operaterju, da izvede operacijo sam, hkrati pa 
ostane blizu njega. Operaterja med izvajanjem operacije pusti, da jasno pove, kateri so glavni 
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koraki, ključne točke in razlog ključnih točk. Če se zmoti, mora izobraževalec jasno popraviti 
vsako opaženo napako zato, da si bo pravilno zapomnil način izvedbe. Med izvajanjem 
operacije mora izobraževalec preveriti kakovost. Izobraževalec mora korake ponavljati, 
dokler si operater ne zapomni operacije in jo lahko izvrši glede na standardni operacijski 
obrazec. 
Pri koraku 2 mora izobraževalec upoštevati tudi dodatne nasvete za animacijo, in sicer mora: 
- v primeru, da operater uporablja drugačne gibe od teh, ki so podrobno razložene v analizi 
FOS-a, izobraževalec z njim ponoviti vsak gib, ki je ustrezen z navodili standardnega 
operacijskega obrazca, 
- v primeru, kjer se kakovost operacije ne more preveriti po izvršitvi naslednje operacije, 
izobraževalec preverjanje kakovosti in prenos informacije izvesti v pravem trenutku, 
- zagotoviti kakovost vseh proizvodov, da se ne prenese napak v naslednji proces, 
- ponavljati učenje, dokler si operater ne bo zanesljivo zapomnil operacije, še posebej, če je ta 
zapletena, 
- z vidika kakovosti in varnosti opozoriti na prepovedi in razloge le-teh, aktivnosti za primer 
anomalij in zabeležene opombe na dnu FOS-a. 
Na kratko povedano, pri drugem koraku (»Delava«) gre za urjenje na delovnem mestu ob 
spremljavi. Izobraževalec udeležencu (operaterju začetniku)  pusti, da operacijo izvede sam, 
pri tem ga opazuje. Ko udeleženec korak uspešno izvede, mu izobraževalec pokaže naslednji 
postopek in tako naprej, dokler se ne nauči vseh operacij (prav tam).  
 
Pri koraku 3 (»Delaš«) izobraževalec pusti operaterja, da operacijo izvede sam, hkrati pa 
zagotovi spremljanje po izobraževanju. 
Pri tretjem koraku mora izobraževalec vprašati izkušenega operaterja (ta operater je operater 
senior ODE-ja (osnovna delovna enota) oziroma tisti, ki dela na delovnem mestu), da bo 
nadzoroval operaterja, ki je začetnik. Operater senior se mora prepričati, da nobena napaka ne 
zapusti delovnega mesta. 
Vseskozi je potrebno spodbujati postavljanje vprašanj. Če operater ne razume dovolj dobro 
svoje aktivnosti, se lahko pojavijo problemi, zato mora izobraževalec vedeti, kaj ne razume in 
mu dati potrebna navodila. 
Ko operaterju izobraževalec lahko zaupa sposobnosti, da izvrši nalogo po FOS-u, ga pusti, da 
sam nadaljuje z izvrševanjem naloge. 
Izobraževalec operaterja pri tem redno nadzira. Po učenju operacije je pomembno, da 
izobraževalec opazuje, kako operater izvede operacijo (ustrezni gibi in rezultat s ciljem 
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kakovosti). Poleg tega mora izobraževalec nadzirati, če njegov način dela ustreza natanko 
temu, kar ga je naučil (postopki v FOS-u). Če opazi kakršno koli razliko, mu mora dati 
potrebne nasvete, s pomočjo katerih bo lahko popravil način dela glede na FOS. 
Na kratko povedano, pri koraku 3 (»Delaš«) izobraževalec potrebuje pomoč izkušenega 
operaterja (ta operater je operater senior ODE-ja oziroma tisti, ki dela na delovnem mestu), da 
bo nadzoroval operaterja, ki je začetnik. Udeleženca (operaterja začetnika) se pusti, da 
operacijo izvede sam, hkrati pa zagotovi spremljanje po izobraževanju, kar pomeni, da se ga 
stalno nadzoruje in popravlja, kadar naredi kaj narobe. 
 




Obrazec, ki ga izobraževalec dobi, vsebuje vse operacije na delovnem mestu. Za operaterja je 
to preveč informacij za učenje na pamet in pomnjenje, da bi jih lahko izvedel naenkrat. Ravno 
tako je za izobraževalca težko, da podaja tako veliko količino informacij. Zato je potrebno te 
informacije podajati večkrat, po sklopih. To bo operaterju omogočilo razumeti naloge, ki jih 
mora narediti, točko za točko in za izvrševanje vsakega sklopa medtem ko se uči. Ko 
izobraževalec razdeljuje učenje po sklopih, more upoštevati, da se pri osvajanju znanja 
pojavljajo težave (število informacij, raznolikost nalog itd.), težave na fizični ravni in obseg 
glavnih korakov. Vsak sklop tako vsebuje enega ali več korakov FOS-a in ga lahko operater 
izvede v času približno 15 sekund. Vsak element bo oblikoval sklop izobraževanja, ki se bo 
razvijal sklop za sklopom. Prehod iz enega sklopa v naslednjega pa se bo vršil v več vajah. 
 
2. Praktična uporaba 
Za izvedbo izobraževanja izobraževalec potrebuje pomoč operaterja seniorja. Medtem ko 
izobraževanje poteka (operater se uči prvi sklop operacij), mora operater senior izvršiti 
preostanek predvidenih obveznih operacij in preveriti kakovost dela, ki jo izvede operater. Ta 
proces poteka toliko časa (se nenehno ponavlja), dokler operater ne obvlada vseh sklopov, 
kateri predstavljajo angažiranje delovnega mesta. 
Opis primera praktične uporabe: Izobraževalec je po opazovanju angažiranosti delovnega 
mesta razdelil izobraževanje v 4 sklope (sklop 1, 2, 3, 4). 
Medtem ko izobraževalec z operaterjem izvrši 1 sklop, operater senior izvede sklope 2, 3, 4 (z 
nadziranjem kakovosti dela, ki jo izvajata izobraževalec in operater, zamujeno pa bo 
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nadoknadil pri ciklu). Ko enkrat operater obvlada 1. sklop, bosta izobraževalec in operater 
izvedla 1. in 2. sklop, operater senior pa bo izvedel 3. in 4. sklop. To se nadaljuje, dokler 
operater izvršuje 4 bistvene sklope delovnega mesta.  
 
Pri Enoti 3 izobraževalec opiše delovno mesto, njegove dele in njegovo okolje. 
Delovno mesto postavi v proces ODE-ja in oblikuje glavno poslanstvo delovnega mesta. Gre 
za to, da izobraževalec operaterju predstavi zadosti veliko vizijo delovnega mesta in procesa, 
v katerem sodeluje. Najprej uporabi shemo situacije (slika 2) in razjasni pojme, kot so: 
proizvod, sistem proizvodnje (proces, sredstva, postopki, operacijski način), napajanje (z 
elektriko, informacijami, naročili itd.).  
 
Slika 6: Shema situacije dela 
 
Vir: Priročnik za izobraževanje: Namenjen je vodjem ODE-ja in nadaljnjim izobraževalcem: Interno gradivo 
podjetja Revoz, Novo mesto, 14. 10. 2013. 
 
V nadaljevanju izobraževanja izobraževalec predstavi navodila za delo na delovnem mestu in 
postopke za opozorila v primeru odkrite nepravilnosti. 
Pri tem se mora izobraževalec seznaniti z dokumenti delovnega mesta, preveriti sredstva in 
ustreznost delov in elementov delovnega mesta, zagnati inštalacijo in opozoriti na oziroma 
javiti morebitne anomalije. 
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Ker je varnost na delovnem mestu izjemno pomembna, mora izobraževalec razložiti navodila 
za varnost na delovnem mestu. Sem spada spoštovanje navodil za varnost (izobraževalec 
našteje navodila in razloži prepovedano), uporaba skupnih zaščit (varovalna ohišja, 
nematerialne zapreke itd.) in individualne zaščite (čelada, rokavice, čevlji, ušesna protihrupna 
zaščitna sredstva itd.), priporočena uporaba kemikalij, nevarni dostopi (pritrjene instalacije), 
posebna navodila za določeno skupino delavcev (vodenje strojev, dela na nevarnih strojih, 
vzdrževalna dela, dela izpostavljena določenim tveganjem, kot na primer dela na višini itd). 
Na koncu izobraževalec operaterju razloži še pravila o okolju, ki so povezana z delovnim 
mestom. 
Če povzamemo, tretja enota podobno kot prva poteka po metodi predavanja, kjer gre za 
razumevanje delovnega mesta. Izobraževalec opiše delovno mesto, njegove dele in njegovo 
okolje postavi v proces ODE-ja in oblikuje glavno poslanstvo delovnega mesta. Gre za to, da 
izobraževalec operaterju predstavi zadosti veliko vizijo delovnega mesta in procesa, v 
katerem sodeluje. Na koncu izobraževalec operaterju razloži še pravila o okolju, ki so 
povezana z delovnim mestom (prav tam).  
 
Pri zadnji enoti (Enota 4), izobraževalec ocenjuje in potrjuje znanje, ki je pridobljeno na 
izobraževanju. Bistvo ocenjevanja je, da izobraževalec preveri, če so ključne točke 
izobraževanja osvojene in ali je morda potrebno učenje še poglobiti z dodatnimi razlagami. 
Pri ocenjevanju izobraževalec meri pridobljeno znanje in veščine v povezavi s cilji 
izobraževanja. Ocenjevanje lahko poteka med izobraževanjem ali na koncu izobraževanja. Če 
izobraževalec po prvem ocenjevanju ugotovi, da znanje še ni popolnoma osvojeno, operaterju 
pomaga, da ga poglobi, nato pa se ocenjevanje po tej poglobljeni obrazložitvi ponovi. 
Izobraževalec ocenjuje z opazovanjem, vajami in vprašanji, ki jih postavlja. Lestvica 
ocenjevanja je: 1,2 (znanje ni osvojeno) in 3,4 (znanje je osvojeno). Poleg izobraževalca pa 
lahko znanje ocenjuje tudi operater senior. 
Konkretno ocenjevanje poteka po naslednjem zaporedju: izobraževalec prosi operaterja 
(potem, ko ta izvede svojo operacijo), da navede glavne korake, ključne točke in razloge za 
ključne točke. 
Med izvajanjem operacije izobraževalec operaterja tudi opazuje in naredi primerjavo s tem 
kar je navedeno v FOS-u. Če se kaj ne ujema, mora izobraževalec ponuditi pomoč za izvedbo 
operacije in preiti na novo ocenjevanje. V nadaljevanju izobraževalec prosi operaterja, da 
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izpolni orodje za ocenjevanje »večje varnosti«. To prikazujeta tudi sliki 7 in 8, »Varnost na 
delovnem mestu«. 
Torej bistvo četrte, zadnje enote, je, da se oceni znanje in potrdi kompetence. Ocenjevanje pa 
lahko poteka tudi med izobraževanjem. Bistvo ocenjevanja je, da izobraževalec preveri, če so 
ključne točke izobraževanja osvojene in ali je morda še potrebno učenje poglobiti z dodatnimi 
razlagami. To ugotavlja tako, da operater predstavi glavne pomembne točke izobraževanja. 
Poleg tega izobraževalec ocenjuje tudi s pomočjo opazovanja, vaj in postavljanja dodatnih 
vprašanj. Pri tem pa vse ugotovitve zabeleži v obrazec za ocenjevanje in potrditev znanja, ki 
ga operater pridobi na izobraževanju.  
Slika 7: Varnost na delovnem mestu. 
 
 Vir: Priročnik za izobraževanje: Namenjen je vodjem ODE-ja in nadaljnjim izobraževalcem: Interno 
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Slika 8: Večja varnost na delovnem mestu. 
 
Vir: Priročnik za izobraževanje: Namenjen je vodjem ODE-ja in nadaljnjim izobraževalcem: Interno gradivo 
podjetja Revoz, Novo mesto, 14. 10. 2013. 
 
V zadnjem delu izobraževanja pa izobraževalec prosi operaterja, da predstavi: 
- kakšno funkcijo imajo varnostni obrazci na delovnem mestu in funkcijo drugih 
dokumentov, ki se nahajajo na delovnem mestu, 
- postopek, ki ga je potrebno uporabiti v primeru napake kakovosti na proizvodu, 
- kaj mora narediti v primeru anomalije ali okvare orodij in sredstev na delovnem 
mestu, 
- pravila za spoštovanje okolja. 
 
Izobraževalec vse ugotovitve zabeleži v obrazec za ocenjevanje in potrditev znanja, ki ga 





Slika 9: Ocenjevanje znanja, ki ga operater pridobi na izobraževanju 
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Vir: Priročnik za izobraževanje: Namenjen je vodjem ODE-ja in nadaljnjim izobraževalcem: Interno gradivo 
podjetja Revoz, Novo mesto, 14. 10. 2013. 
 
Zaključimo lahko, da so v Revozu razvili za njihove potrebe prilagojen potek usposabljanja 
na delovnem mestu, ki se je izkazalo za učinkovito obliko izobraževanja proizvodnih 
delavcev.  
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8. Sklepne ugotovitve 
 
Pri praktičnem raziskovanju podjetja Revoz se je pokazalo vse, o čemer smo pisali v uvodnem 
delu diplomske naloge, o tem bomo zapisali še sklepne ugotovitve. 
Obseg izobraževanja v zadnjem letu v Revozu sloni na letnem planu izobraževanja in je v 
skladu s potrebami podjetja. Pri sestavi letnega plana izobraževanja (ki se lahko mesečno 
spreminja), si pomagajo tudi z izvajanjem letnih osebnih razgovorov, s katerimi dobijo 
podatke o potrebah zaposlenih po znanju. Revoz, ki je močno podjetje, svoja izobraževanja, 
kljub recesiji, v veliki večini financira sam. Samo financiranje izhaja iz že omenjenega 
letnega plana izobraževanja, po katerem je narejen tudi denarni sklad, ki je namenjen 
izobraževanju. 
 
Glede vključenosti zaposlenih v izobraževanje je razmerje med tistimi, ki so na vodstvenih 
položajih, in tistimi, ki niso, uravnoteženo, saj tudi to izhaja iz letnega plana izobraževanja, 
kjer vsakemu zaposlenemu omogočajo pridobitev tistih znanj, ki so potrebna za učinkovito 
opravljanje del, na katera so delavci razporejeni. 
 
V Sloveniji je za dvig izobrazbene ravni prebivalstva pomembno, da se to vključuje v 
formalno, neformalno in priložnostno učenje, saj imajo z višjo izobrazbo večje možnosti za 
zaposlitev. Statistični podatki v obdobju 1998–2009 kažejo, da je izobrazbeno strukturo 
delovno aktivnega prebivalstva potrebno izboljšati, še posebej to velja za zaposlene v 
podjetniškem sektorju. Tega se zaveda tudi podjetje Revoz, ki svojim zaposlenim nudi 
teoretična in praktična znanja na delovnem mestu, preko katerih zaposleni pridobijo ustrezne 
kompetence. Poleg tega pa zaposlenim nudi tudi formalno izobraževanje. Tako se 
izobraževanje v Revozu deli na teoretično usposabljanje, usposabljanje na delovnem mestu in 
na pridobivanje formalne izobrazbe. Potreb po vključevanju zaposlenih v izobraževanja za 
pridobitev NPK-ja ni, saj nimajo težav s sistematizacijo delovnih mest. 
V Revozu se zavedajo tudi pomena uporabe oziroma vključevanja različnih oblik 
izobraževanja, saj ustrezen izbor vpliva na večjo učinkovitost, kar pomeni, da prispeva k 
uspešnem pridobivanju kompetenc zaposlenih in posledično na večjo in kakovostnejšo 
produktivnost podjetja. Tako vključujejo raznovrstne oblike, ki se razlikujejo glede na 
vsebino in cilj izobraževanja. Te so: tečaj, delavnica, seminar, mentorstvo, inštrukcija, 
svetovanje, daljši izobraževalni program – moduli ter krajši izobraževalni program. Poleg teh 
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pa vključujejo tudi sodobnejše oblike, kot so: e-izobraževanje, koučing in usposabljanje na 
delovnem mestu. 
Vse naštete oblike podjetju zadostujejo, zato trenutno nimajo namena vpeljevati novih oblik 
izobraževanja, se pa v Revozu zavedajo, da bi sodobnejše oblike, npr. e-izobraževanje, lahko 
izvajali v širši dimenziji. Menijo, da so za širitev e-izobraževanja še možnosti. 
Oblika izobraževanja, ki je v Revozu najbolj pogosta in hkrati najpomembnejša za 
kakovostnejši proizvodni proces, je usposabljanje na delovnem mestu. To obliko se uporablja 
za usposabljanje proizvodnih delavcev, ki so v Revozu najštevilnejši med vsemi zaposlenimi, 
poleg tega pa tudi najpomembnejši člen verige uspešnega poslovanja. Preko te oblike 
zaposleni pridobijo kompetence, s katerimi svoje delo opravljajo kakovostno in učinkovito. 
 
Obstaja več različnih delitev oblik. Pri prvi delitvi gre za skupinske in individualne oblike, 
kjer glede na andragoško opredelitev lahko rečemo, da v Revozu prevladujejo skupinske 
oblike izobraževanja, saj se, kot smo že omenili, izobraževanje v Revozu deli na teoretično 
usposabljanje, pridobivanje praktičnih znanj (v proizvodnji) in pridobivanje formalne 
izobrazbe. Te vrste izobraževanja se večinoma izvajajo s skupinskimi oblikami. Te pa so: 
delavnice, tečaji in seminarji. 
Oblike v Revozu izbirajo tudi glede na število udeležencev, saj ni možno vsako obliko 
uporabiti za različno število ljudi. Npr. v delavnicah je lahko največ dvanajst udeležencev 
zato, da lahko vsi udeleženci aktivno sodelujejo. Bolj kot število udeležencev je za izbor 
določene oblike pomemben cilj in namen, kaj s posamezno obliko izobraževanja doseči, šele 
nato v skladu s tem potem izberejo število udeležencev. 
V Revozu se organizira velika večina izobraževanj, kjer je do dvanajst udeležencev, zato 
ugotavljamo, da so ravno take oblike izobraževanj, kjer število udeležencev relativno nizko, 
najbolj učinkovite. Pri prilagajanju izbora oblike izobraževanja glede na obseg časa, ki je na 
voljo, je vsebina tista, ki vpliva na dolžino izobraževanja, kar pomeni, da se glede na vsebino 
izhaja iz tega, koliko časa organizator izobraževanja potrebuje, da bo dosegel nek rezultat 
oziroma da bodo udeleženci v tem času pridobili ustrezne kompetence. Dolžina izobraževanja 
je različna in je vsebina tista, ki to dolžino določa, prav tako pa tudi samo obliko 
izobraževanja. 
Na različen izbor oblik izobraževanja, kot smo že omenili, vplivata vsebina in cilj, zato se 
oblike neposredno glede na vrsto delovnega mesta ne razlikujejo, vendar pa se ravno zaradi 
vsebine, ki je prilagojena proizvodnim delavcem, za njih v Revozu izvajata dve različni 
obliki, in sicer delavnice ter akcijsko učenje oziroma usposabljanje na delovnem mestu. Za 
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zaposlene v administraciji se zaradi drugačne vsebine uporablja druge oblike, kot so delavnice 
in tečaji. Lahko rečemo, da imajo zaposleni glede na vrsto delovnega mesta različne oblike 
izobraževanja, vendar na to ne vpliva sama vrsta dela, ampak vsebina izobraževanja, ki pa 
izhaja iz potreb posameznega delovnega mesta. Tako po naših ugotovitvah vrsta delovnega 
mesta in delovni položaj neposredno ne vplivata na izbor oblik izobraževanja, temveč 
posredno, saj vsebina izobraževanja, ki izhaja iz potreb posameznega delovnega mesta, 
določa tudi, katere oblike izobraževanja so učinkovitejše za doseganje načrtovanih ciljev in 
vsebin. Ugotavljamo, da v Revozu, ki je uspešno podjetje, vsakega zaposlenega vključujejo v 
prav vse potrebne oblike izobraževanja, ki so vezane na njihovo področje dela, ne glede na 
vrsto zaposlitve, ali je nekdo zaposlen za določen ali za nedoločen čas.  
 
Usmeritev izobraževanja je v podjetju Revoz skladna s trendom izobraževanja, ki gre v času 
recesije v smeri nadomeščanja zunanjega z notranjim izobraževanjem, pri tem gre za 
zmanjševanje obsega udeležencev izobraževanja, ki poteka izven delovnega časa ( v smislu, 
da se delež izobraževanja izven delovnega časa se ne povečuje), in hkrati povečanje deleža 
udeležencev izobraževanja, ki poteka med delovnim časom. Tako imajo v Revozu 80 % 
izobraževanja organiziranega med delovnim časom in 20 % izobraževanja organiziranega 
zunaj delovnega časa. Zaradi številnih pozitivnih učinkov, ki jih prinaša notranje organizirano 
izobraževanje, v Revozu postopno zvišujejo delež notranjih izobraževanj, izvedenih z 
internimi izobraževalci, v skladu s ciljem 80 % internih in 20 % zunanjih izvajalcev. Na ta 
način v podjetju izkoristijo notranje potenciale. 
 
Notranjih izobraževalcev je v Revozu okoli dvesto. Ugotavljamo tudi, da težnja po notranje 
organiziranem izobraževanju ni izključno vezana na recesijo, saj je taka organizacija ciljna 
usmeritev celotne skupine Renault, saj vidijo številne prednosti internih izobraževalcev, med 
drugimi tudi prednosti v dobrem poznavanju področja in specifike dela v podjetju itd. 
Ob tem se v Revozu zavedajo, da morajo notranji izobraževalci pridobiti potrebno znanje s 
področja pedagogike in andragogike oziroma o načinih učinkovitega prenosa znanja. Kar 
pomeni, da morajo bodoči izobraževalci opraviti izobraževanje in izpolnjevati številne druge 
kriterije, da lahko postanejo notranji izobraževalci.  
 
Oblike izobraževanja se pri notranjem izobraževanju razlikujejo od zunanjega. Izven podjetja 
se organizirata naslednji obliki: seminar in delavnice. Znotraj podjetja organizirajo vse ostale 
vrste oblik, to pa zato, ker imajo strokovnjaki v podjetju proste roke, katere oblike bodo 
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uporabili, in se zaradi večje usklajenosti s specifičnimi potrebami podjetja odločajo za pestro 
vključevanje oblik.  
Vse te ugotovitve potrjujejo in dokazujejo, da je Revoz podjetje, ki se zaveda današnjega 
pomena prilagajanja in hitre odzivnosti na konkurenčnost trga tudi z razvijanjem 
izobraževanja zaposlenih. Kot tako se zavzema za razvijanje in pridobivanje specifičnih znanj 
ter inovativnosti svojih zaposlenih. Revoz, ki je primer dobre prakse, se zaveda tudi, da je za 
usposobljenost zaposlenih ključnega pomena vključevanje različnih oblik izobraževanja, saj 
ve, da je tudi v krizi potrebno vlaganje v izobraževanje in znotraj tega načrtovanje različnih 
oblik izobraževanja, ker to posledično vpliva na večjo učinkovitost, uspešnost in 
konkurenčnost podjetja ter pridobivanje znanja, spretnosti in kompetenc zaposlenih v 
podjetju. Kot tako podjetje predstavlja zgled vsem ostalim slovenskim podjetjem, ki se morda 
ne zavedajo toliko, kako zelo pomembno je vlagati v izobraževanje za njihovo uspešno 
poslovanje in konkurenčnost.  
Čisto za konec pa bi želeli podati predlog za prihodnost. Pri naši raziskavi, študiji primera, 
smo poleg informacij, pridobljenih z intervjujem, želeli pridobiti tudi določene konkretne 
podatke o oblikah izobraževanja zaposlenih. Tako smo s podrobnejšo raziskavo oblik 
izobraževanja v Revozu prišli do ugotovitev, da konkretnih podatkov o izobraževanju ne 
spremljajo po oblikah izobraževanja, saj nam le-teh niso mogli posredovati. Ker je podjetje 
Revoz eno vodilnih in uspešnejših podjetij iz tega izhajamo/sklepamo, da tudi večina drugih 
podjetij nima urejenega sistema zbiranja podatkov, s katerim bi lahko podrobno spremljali 
izobraževanje po oblikah. Če to ugotovitev primerjamo s tem, kar smo zapisali v uvodnem 
delu oziroma v teoriji, lahko rečemo, da se je pomembno zavedati vpliva oblik izobraževanja 
na večjo uspešnost zaposlenih, zato bi bilo za podjetja zelo koristno, če bi se v prihodnosti na 
področju spremljanja zaposlenih po oblikah izobraževanja kaj spremenilo. Saj, kot smo že 
dokazali, pravilen izbor oblik izobraževanja in uporaba različnih oblik izobraževanja hkrati 
pripomore k boljši usposobljenosti za delo in razvoj. Spremljanje vključenosti zaposlenih po 
oblikah izobraževanja pa bi podjetjem omogočilo večji nadzor nad rezultati učinkov 
posameznih oblik na zaposlene. Če se bodo že sedaj močna podjetja v tej smeri razvijala, 
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1. INTERVJU Transkripcija; Oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz 
 
SPLOŠNA VPRAŠANJA O IZOBRAŽEVANJU ZAPOSLENIH: 
Spraševalec: Kakšen je po vašem mnenju obseg izobraževanja vaših zaposlenih v 
zadnjem letu? 
Intervjuvanec: Obseg izobraževanja je zadosten, v skladu s potrebami, in sicer zaradi tega, ker 
naš obseg izobraževanja sloni na planu za izobraževanje, ki ga vsako leto pripravljamo. Plan 
izobraževanja oziroma letni plan izobraževanja sloni na več temeljih in sicer je eno temelj 
usmeritve matične hiše vsako leto kaj je tisto, kar je potrebno upoštevat pri planu za naslednje 
leto. Druga zadeva so letni osebni razgovori, ki jih izvajamo v podjetju, in z letnimi osebnimi 
razgovori, kjer se naredi tudi neka bilanca, katera so znanja, ki jih zaposleni mora nadgraditi, 
ki jih mogoče nima še v zadostni meri, in pa tretja zadeva je usmeritev in pa vizija, kaj 
pravzaprav v naslednjem letu bomo kot prioriteto izvajali, se pravi, da recimo, če se bo 
vpeljevalo, da se ve, da se bo vpeljevalo eno novo orodje, orodje govorim o orodju kot sistem, 
recimo orodje za zagotavljanje kakovosti, potem je usmeritev, da je pač potrebno planirati vse 
tiste, ki morajo to orodje poznat. Še ena usmeritev, taka splošna, je tudi, da je treba upoštevat 
za vsako leto predvideno periodiko, se pravi tista znanja, ki so zakonsko obvezna, in na ta 
način pravzaprav ob upoštevanju vseh teh dejstev mi vsako leto pripravimo plan, letni plan 
izobraževanja, tako da vodje izrazijo svoje potrebe v računalniško podprti aplikaciji. 
Obdelava, končna obdelava je seveda pa v naši službi in plan za izobraževanje, kot ga mi 
imenujemo, je naše vodilo za delo. Mesečno spremljamo realizacijo, odstopanja in tudi smo 
zaradi tega praktično avditirani vsako leto. Avditirani pa pomeni, avdit je presoja o delovanju 
procesa v podjetju in področje izobraževanja je v tej presoji vsako leto tudi vključeno. 
Spraševalec: Kakšno je po vašem mnenju razmerje med vključenostjo v izobraževanje 
vodstvenih kadrov in tistih zaposlenih, ki niso na vodstvenih mestih? Prosim, pojasnite 
vaš odgovor. 
Intervjuvanec: Razmerje je uravnoteženo, ker vedno izhaja to v bistvu, če se vrnem nazaj na 
plan izobraževanja, ker izhaja iz tega. Izobraževanje je temeljna usmeritev, je zagotavljanje 
znanj vsakemu posamezniku zato, da lahko kvalitetno opravlja svoje delo. In ne glede na to, 
ali je to vodstveni kader, ali to ni vodstveni kader, ali je to nek strokovni sodelavec ali je to 
delavec v proizvodnji. Temeljno vodilo je to zagotavljanje potrebnih znanj za kvalitetno 
opravljanje del in nalog, na katerih je delavec razporejen. In zaradi tega je pravzaprav ta 
Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani  Univerzitetni študijski program 
 
Ana Vilić: Oblike izobraževanja zaposlenih v podjetju Revoz          109 
  
uravnoteženost zagotovljena, ne, da vsak v skladu s potrebami zagotavljamo oz. vsakemu 
zagotavljamo, v bistvu vsakemu nivoju, če bi temu lahko tako rekla, ali pa vsaki vrsti 
delavcev zagotavljamo ustrezna znanja.  
Spraševalec: Kdo pretežno financira izobraževanje (zaposleni, podjetje ali uporabljate 
tudi državna sredstva)? 
Intervjuvanec: Ne, financiramo se mi sami, mislim na to, da se mi sami financiramo kot 
podjetje. Oziroma lahko bi kakšno sofinanciranje od države bilo recimo, v primeru, da se 
prijavljamo na kakšne razpise, ampak razen, če se ... oziroma tako bom rekla, te možnosti 
obstajajo, ampak to jaz ne smatram, da je to financiranje izobraževanja. V podjetju je 
izobraževanje financirano iz lastnih virov. Zato imamo tudi predviden budget, kajti v 
nadaljevanju iz plana, kjer se opredeli točno po posameznih službah, po posameznemu 
delavcu, po posameznih programih. Tako podrobno je plan narejen, se na koncu naredi 
rekapitulacija za srednje število ur in potem na osnovi tega tudi budget, ki je potreben za 
izvedbo tega plana, letnega. In sredstva so pač zagotovljena, zdej če se pa mi javimo na 
kakšno oziroma na kakšen razpis izven, je pa druga zadeva. Generalno gledano se pa mi ne 
prijavljamo dost. Mislim, da bi, da je tudi, no sej to ni za vašo nalogo, ampak tukaj so zadeve 
zelo, bom rekla različno, zelo velika različnost je tukaj noter in zelo večplastne so in je zelo, 
včasih smo preveliki, včasih nimamo ustreznih enih stvari ali drugih, tako da tukaj bi samo 
dala odgovor, da je financiranje podjetje. 
Podvprašanje: Kaj pa na primer, če se zaposleni odloči, da bi si rad zvišal stopnjo 
izobrazbe, si potem plača sam ali mu to financira podjetje? 
Intervjuvanec: Zaposleni je zdej tako, če je v interesu podjetja, da se šola, potem je to, kar 
sem vam razlagala že prej, se sklene pogodba in mu plačujemo mi. V nasprotnem primeru ima 
vsak svobodno izbiro, bodisi za katero koli smer, za katero koli znanje, ki ga ima, vendar je to 
njegova lastna odločitev. Če se zaposleni ne odloči za področje šolanja, ki je primerno ali 
potrebno v podjetju, si mora izobraževanje financirati sam. 
KONKRETNA VPRAŠANJA O OBLIKAH IZOBRAŽEVANJA ZAPOSLENIH: 
Spraševalec: S katerimi oblikami izobraževanja izobražujete zaposlene v vašem 
podjetju? 
Intervjuvanec: Imamo tečaj, delavnico, seminar, mentorstvo, inštrukcijo, akcijsko učenje, 
svetovanje, daljši izobraževalni program – imamo module, krajši izobraževalni program, e-
izobraževanje in koučing. 
Spraševalec: Ste kdaj razmišljali še o uporabi kakšnih drugih oblik izobraževanja? 
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Intervjuvanec: To, kar sem vam že naštela, se mi zdi, da je tukaj zajeto vse, kakšnih drugih 
posebnih oblik ne, recimo edino usposabljanje na delovnem mestu, samo to v bistvu spet 
spada med akcijsko učenje, tako da mislim, da ne. 
Spraševalec: Katere so najpogostejše ovire, s katerimi se srečujete pri izbiri posameznih 
oblik izobraževanja zaposlenih? 
Intervjuvanec: Jst moram rečt, ne vem kaj bi pravzaprav ... Težave ali pa ovire pri 
posameznih oblikah izobraževanja, ne vem, v bistvu nekih posebnih težav ali pa ovir niti ni, 
no, tako da težko bi rekla, kaj bi pravzaprav opredelila. Težko bi rekla, da bi katerega izmed 
teh izločila posebej. Recimo, da bi rekla, da čas na to vpliva. Zdej, v podjetju je mogoče, tu je 
specifika, ne. Tale vprašalnik in tole, kar je tlele, je men bolj mogoče za tisto, če je 
izobraževanje izven podjetja. Če se mi odločimo za to, da bomo eno zadevo speljali interno, 
potem je zagotovljeno. Interno izobraževanje, ne rabi it ven, more bit tukaj, je povabljen, se 
dogovorimo za uro prej ... Ker so prej oziroma prej odstranimo te ovire, predno gremo v 
izvedbo samega izobraževanja. Zato jst zdej težko rečem. Finančna sredstva, budget je 
predviden, predavatelji interni so usposobljeni in so za to predvideni, udeleženci so 
predvideni, učne pripomočke imamo ... Ne morem se jst odločit, zaradi neke ovire, da bom pa 
drugo obliko uporabila, ker potem ne bi bil cilj dosežen. Takole bom rekla, pri nas je 
prioriteta ta, da glede na vsebino izberemo obliko in je ne moremo druge izbrat. Ni smiselno, 
saj potem ne dosežemo cilja. Je pa zelo, pri nas je zelo ciljno usmerjeno in mislim, da v vseh 
podjetjih je to, da je ciljno usmerjeno. Kaj je cilj tega izobraževanja, to vsebino želimo na tak 
način prenest, ne. 
Spraševalec: Na kakšen način se oblike izobraževanja, ki jih uporabljate, razlikujejo 
glede na vrsto dela (če gre za zaposlene v proizvodnji, zaposlene v razvojih službah in 
zaposlene v administraciji) in katere oblike izobraževanja prevladujejo na posameznem 
področju dela? Prosim, pojasnite. 
Intervjuvanec: Edina razlika, ki je, je ta, da je med proizvodnim delavcem več akcijskega 
učenja oziroma usposabljanja na delovnem mestu. Drugače pa delavnice so pa za vse. Tako za 
proizvodne delavce kot tudi za tiste na višjih položajih. Akcijsko učenje je v bistvu tudi za 
tehnologijo, za vzdrževalce – za ta del, ne. Čeprav, drugače na prvem mestu so vsepovsod 
delavnice. Zdej akcijsko je, čeprav je v delavnici tudi en del akcijskega učenja in ni nobena 
delavnica ni izpeljana tako, da bi bili samo statični udeleženci, ampak so vedno dani v 
situacijo. V situacije, ki so v sklopu programa že, recimo, predvidene take, da so iz delovnega 
okolja. Taka učna situacija. Govorim o učnem primeru. Recimo, jst predavam dost 
pedagogiko, povratno informacijo, komunikacijo, ampak, ko pa delajo vaje z nastopi iz 
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konkretnega delovnega okolja, je pa to akcijsko učenje. V bistvu bi rekla, da za se za 
proizvodne delavce absolutno izvaja akcijsko učenje pa delavnice se uporablja. Drugače pa na 
splošno oblike težko ločujemo, da bi rekla, da se zdej za tiste v administraciji se pa 
uporabljajo čisto druge oblike izobraževanja, kot so e-izobraževanje ali koučing. To res težko 
točno ločujemo. Za vse ostale, tiste na višjem položaju, pridejo vse ostale oblike. Oblike 
izobraževanja po mojem mnenju pridejo glede na vsebino. Določene vsebine se dajo izvest z 
e-učenjem. Zagotovo e-učenje ni za proizvodnega delavca. Tukaj smo si na jasnem. Za vse 
ostale je pa lahko e-učenje. Drugače pa moram rečt, da je e-učenje pri nas nimamo zelo 
razvito, to je treba povedat, da so tukaj še možnosti, ampak zagotovo tukaj pa je ta razlika, da 
za proizvodnega delavca določne oblike, kot so e-učenje, sestanek, koučing, ne pridejo v 
poštev. 
Spraševalec: Kako se oblike izobraževanja razlikujejo glede na delovni položaj (na to ali 
je nekdo na vodstvenem ali nevodstvenem položaju)? Prosim, pojasnite. 
Intervjuvanec: To je to, kar sem vam že pri prejšnjem vprašanju rekla. To nima nobenega 
vpliva. Se ne razlikujejo. Vsebina je temeljna. 
Spraševalec: Kako prilagajate izbor oblike izobraževanja glede na velikost skupine 
(število udeležencev)? Prosim, opišite kakšen primer. 
Intervjuvanec: Zdej v oziroma načeloma so vse skupine ne večje kot dvanajst udeležencev, 
zato, da se to lahko dela v skupini, da se to dela v delavnici, da so vsi udeleženci lahko 
aktivni. Druga zadeva je pa seveda takrat, kadar želimo mi, recimo, izobraževanje izpeljat kot 
osveščanje. Cilj in namen izobraževanja določa obliko izobraževanja. To je temeljno. Če 
gremo mi, recimo, v osveščanje, recimo, v dveurno osveščanje, takrat mamo lahko tudi 
petdeset ljudi, ki jim nekaj odpredavamo in jim nekaj pokažemo in naredimo tudi kakšno 
kratko vajo lahko, ampak, predvsem gre tukaj za osveščanje. Tukaj je tako lahko večja 
skupina. Drugače pa načeloma je 99% stvari, ki so v skupinah po dvanajst, kjer so skupine 
tako organizirane, da se lahko dela. Akcijsko učenje je lahko recimo tudi, kot ste prej rekla, na 
delovnem mestu. Je pa običajno to ena na ena. Je predavatelj oz. je izobraževalec pa delavec. 
Je individualno. 
Spraševalec: Kako prilagajate izbor oblike izobraževanja glede na obseg časa, ki ga 
imate na voljo oz. ga zahteva vsebina izobraževanja (razlogi za odločanje za daljša oz. 
krajša izobraževanja)? Prosim, opišite kak primer. 
Intervjuvanec: Zdej jst v bistvu bom rekla tako: Vi imate zdej kar precej vprašanj na to 
zadevo ... Tukaj je izbor oblike izobraževanja bolj namenjen po moje izobraževalcu, ko 
pripravlja, ali pa tistemu, ki pripravlja program. Vsebino programa. Mi imamo ... bom rekla 
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tako zdej, nekaj programov, tudi sami pripravljamo. Večino programov seveda dobimo 
pripravljene in jih je treba samo adaptirat pa jih izvajat. In tisti, ki je načrtovalec ali 
pripravljalec programa izobraževanja, zagotovo odloča tudi o obliki izobraževanja, na kakšen 
način naj bi se ta zadeva izpeljala. Glede na vsebino je seveda potem izhaja iz tega, koliko 
časa ti potrebuješ zato, da boš po pedagoško-andragoških principih dosegel nek rezultat, da 
boš lahko rekel, zdej sem pa jst najprej določene zadeve razložil, določeno vsebino 
posredoval, z udeležencem naredil določene vaje, zdej sem pa izpolnil vse tiste pogoje, da 
lahko oni, če drugega ne, začnejo o teh zadevah razmišljat in določena znanja osvojit. Dolžina 
izobraževanj je zelo različna in je vsebina tista, ki jo narekuje. Ne glede na to, ali je to vsebina 
management ali je to tehnika ali je to informatika ali je to jezik. Najdaljša izobraževanja so 
seveda za jezik. 
Spraševalec: Katere oblike izobraževanja so po vaših izkušnjah najbolj učinkovite z 
vidika prenosa znanja v prakso? 
Intervjuvanec: Delavnice, to sigurno. Mentorstvo, akcijsko učenje oziroma usposabljanje na 
delovnem mestu, svetovanje in koučing. Evo, te bi rekla, da mogoče so bolj. Čeprav vse so 
učinkovite, vendar glede na to, kako je vprašanje zastavljeno, so najbolj učinkovite, po mojem 
mnenju, kot sem že rekla: delavnice, mentorstvo, akcijsko učenje oziroma usposabljanje na 
delovnem mestu, koučing. 
Spraševalec: Ali na izbor oblike izobraževanja vpliva tudi vrsta zaposlitve (ali je nekdo 
zaposlen za določen oz. za nedoločen čas)? Če da, kako?/Če ne, prosim, pojasnite. 
Intervjuvanec: Pri nas ne, ne glede na to ali si zaposlen za določen ali za nedoločen čas, 
vsakega vključujemo v vse potrebne oblike izobraževanja, ki so vezane na njegovo področje 
dela. Tukaj nimamo razlike v tem, kakšna je oblika delovnega razmerja. 
Spraševalec: Katere oblike izobraževanja potekajo zunaj in katere znotraj delovnega 
časa? 
Intervjuvanec: Naša usmeritev je, da je 75 % oz. 80 % med delovnim časom in 20 % izven 
delovnega časa. Velika večina je med delovnim časom. So pač določene zadeve tudi izven 
delovnega časa, ampak večinoma med delovnim časom. Ni pa glede tega, katera oblika je 
izven delovnega časa in katera ni, tukej ni nobene razlike. Če se pač ne da drugače, izven 
delovnega časa udeležba pride ravno zaradi tega, ker imamo dvoizmensko delo in se vedno ne 
da med delom organizirat določene zadeve. Drugače je pa še vedno večino izobraževanja med 
delovnim časom organiziranega. Tako, da tukaj oblik ne ločujemo. 
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Spraševalec: Ali se oblike, ki jih uporabljate sedaj (v zadnjih dveh letih) razlikujejo od 
tistih, ki so bile uveljavljene v času pred recesijo (pred petimi leti)? Če da, prosim, 
pojasnite./Če ne, prosim, pojasnite. 
Intervjuvanec: Ne, mislim, da ne. Recesija nima nobenega vpliva na izbor in uporabo oblik. 
So ostale enake. 
Spraševalec: Ali v zadnjih letih (recesija) namesto zunanjega raje organizirate več 
notranjega izobraževanja z lastnimi kadri (so notranji predavatelji)?  Če da, prosim, 
pojasnite./Če ne, prosim, pojasnite. 
Intervjuvanec: Postopno zvišujemo delež izobraževanj, izvedenih z internimi izobraževalci, v 
skladu z našim ciljem 80 % internih in 20 % zunanjih izvajalcev. Interni izobraževalci v 
našem primeru niso izključno vezani na recesijo, ampak je to ciljna usmeritev celotne skupine 
Renault. Prednosti internih izvajalcev so zagotovo tudi v dobrem poznavanju področja dela, 
specifike podjetja, pripadnost podjetju. Predhodno je seveda potrebno zagotoviti nadaljnjim 
izobraževalcem tudi vsa potrebna znanja s področja pedagogike in andragogike oz. prenosa 
znanja. 
Spraševalec: katere oblike se pojavljajo pri izobraževanju, ki se izvaja izven podjetja, in 
katere pri notranjem izobraževanju, ki ga izvajajte sami? 
Intervjuvanec: Izven podjetja so seminarji, delavnice. To je izven podjetja. Ostale oblike pa 
so v podjetju. 
Spraševalec: Na kakšen način usposabljate svoje trenerje za notranje izobraževanje? 
Intervjuvanec: Trenerje za notranje izobraževanje mi imenujemo interni izobraževalci. Da je 
nekdo lahko interni izobraževalec, more izpolnjevat kriterije, ki so določeni po pravilniku o 
izobraževanju. In sicer prvo osnovno je, da je strokovnjak na določenem področju, v katerega 
bo potem pravzaprav tudi nadaljnji izobraževalec. In pa da v nadaljevanju pridobi ustrezna 
andragoško-pedagoška znanja, se pravi, da je obvezno, da ima nadaljnji izobraževalec pri nas 
zaključeno najprej izobraževanje s področja  komunikacije in odnosov, s področja retorike, s 
področja pedagogike (nadaljevalni in osnovni program). Nekateri celo, je potem v 
nadaljevanju zaželjeno, imajo Train the trainer zunaj izven podjetja. V glavem, te štiri, ki sem 
jih naštela, to so ta dodatna znanja, s katerimi jim pomagamo, da lahko prenašajo ta znanja. 
So drugače nadaljnji izobraževalci, tisti ki so zelo povezani z našo službo, ker smo le mi tisti, 
ki spremljamo njihovo delo. Mi spremljamo tudi učinkovitost izobraževanja, in sicer 
učinkovitost izobraževanja takoj po zaključenem, ki mu pravimo neke vrste ocena na vroče in 
ocena na hladno. Se pravi, damo oceno nekako takoj po zaključenem izobraževanju, pa potem 
po šestih mesecih, ko še enkrat sprašujemo vodjo, predvsem vodjo, o tem, kako je ta 
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sodelavec to znanje prenesel. No in v tem prvem ocenjevanju dobimo zagotovo povratno 
informacijo, ker imamo eno od vprašanj delo predavatelja ali internega izobraževalca, tam 
dobimo prvo temeljno povratno informacijo o tem, kako ti izobraževalci delujejo. Potem 
imamo pa občasno tudi sestanke z nadaljnjimi izobraževalci. 
Spraševalec: Kateri so po vašem mnenju še drugi dejavniki, ki jih še nismo omenili in so 
ključni za izbor določene oblike izobraževanja v vašem podjetju? 
Intervjuvanec: Jst bi samo to vsebino, ne bi drugega izpostavljala, ker se mi res zdi, da je 
vsebina tista, ki je ključna za izbor določene oblike izobraževanja. In pa cilj, ki ga ... vsebina 
in cilj, ki ga mora imeti vsako izobraževanje. Cilj, ki ga želiš z izobraževanjem doseč. 
Spraševalec: Ali menite, da vaša stalna skrb za izobraževanje pomembno pripomore k 
temu, da podjetje ni v krizi, da ste konkurenčni? 
Intervjuvanec: Absolutno. Tukaj se jst, s tem se pa strinjam, da je zagotovo znanje tisto, ki 
pripomore, k temu, da se lažje prilagajaš vsem spremembam, da si bolj konkurenčen in da je 
ta naložba zagotovo tista, ki zagotavlja nek dolgoročen razvoj. 
Spraševalec: Ali bi morda dodali še kaj, kar vas še nisem vprašala in se vam zdi 
pomembno? 
Intervjuvanec: Mislim, da ne, ker smo tele oblike kar dost obdelale. Eno je to, bom rekla, da 
težko kaj dodajam, ker vi imate svoj cilj in usmeritev, kaj bi želeli s svojo diplomsko nalogo 
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Izjava o avtorstvu  
Izjavljam, da je diplomsko delo v celoti moje avtorsko delo ter da so uporabljeni viri in 
literatura navedeni v skladu z mednarodnimi standardi in veljavno zakonodajo.  
Ljubljana, 28. avgust 2014                                                                                    Ana Vilić 
